Influência da Família no Aparecimento de Silos numa Empresa Familiar by Andreia Filipa Vieira de Sousa
  
 
 
 
 
 
Influência da Família no Aparecimento de Silos numa 
Empresa Familiar 
 
Por 
 
Andreia Filipa Vieira de Sousa 
 
 
 
 
 
Dissertação de Mestrado em Economia e Administração de 
Empresas 
 
 
 
 
 
 
 
Orientação: 
Prof.ª Doutora Raquel Filipa do Amaral Chambre de Meneses 
Soares Bastos Moutinho 
 
 
 
Faculdade de Economia do Porto 
setembro de 2016 
ii 
Nota Bibliográfica do Autor 
Andreia Filipa Vieira de Sousa nasceu em Vila Nova de Gaia em 1993. 
Licenciou-se em Gestão em 2014, pela Faculdade de Economia do Porto. Nesse mesmo 
ano iniciou o Mestrado em Economia e Administração de Empresas, cuja parte 
curricular concluiu em 2015. O projeto de tese foi iniciado em 2015, sob a orientação da 
Prof.ª Doutora Raquel Filipa do Amaral Chambre de Meneses Soares Bastos Moutinho, 
de onde resultou o presente estudo. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
iii 
Agradecimentos 
 
 À minha orientadora Prof.ª Doutora Raquel Filipa do Amaral Chambre de 
Meneses Soares Bastos Moutinho, pela orientação, apoio, incentivo e disponibilidade 
demonstrada desde a escolha do tema a estudar até à conclusão da tese. 
Aos meus pais, pelo apoio incondicional e por me permitirem realizar a 
Licenciatura e o Mestrado. 
À minha irmã, afilhado, amigos e familiares pelo apoio e pelo tempo não 
passados com eles para dedicação à tese. 
Um obrigado especial à Joana Barros pelo apoio incondicional e pela paciência 
que teve comigo nestes últimos meses. 
À Sónia Costa pela revisão final do texto. 
Aos representantes das empresas que aceitaram participar neste estudo. 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
iv 
Resumo 
As empresas familiares (EF) assumem uma elevada importância no tecido 
empresarial dos vários países, pelo que constituem uma temática interessante e 
importante. A Mentalidade de Silo é uma problemática muito presente nas empresas 
com consequências graves, pelo que também é importante ser alvo de estudos. O 
presente trabalho relaciona as Empresas Familiares e a Mentalidade de Silo, tentando 
perceber de que forma a família influencia o aparecimento de silos numa empresa 
familiar. Para tal foi elaborado um estudo, seguindo a metodologia da Teoria 
Fundamentada em Dados (Grounded Theory). A amostra foi constituída por empresas 
familiares nacionais da região Norte. 
Dos resultados obtidos é possível concluir que existem vastos catalisadores e 
inibidores, gerais a todas as empresas e outros específicos das EF, sendo estes inibidores 
algo que não é referido na literatura. Assim, o valor deste estudo reside na identificação 
de inibidores do aparecimento de silos. Destes destacam-se a “mudança de geração feita 
sem relutância”, a “sobreposição dos interesses da empresa sobre os interesses da 
família” e a “partilha de conhecimento com as gerações mais novas”. A identificação de 
fatores que previnem o aparecimento de silos, permite retirar importantes implicações 
para a Gestão. Assim, as EF devem tornar os processos de sucessão o menos 
conflituosos possível e podem fazê-lo através da partilha de conhecimento e da 
integração das novas gerações, diminuindo as diferenças culturais entre gerações. Além 
disso é fundamental que as gerações antigas deem liberdade de ação aos seus 
sucessores. Para evitar que os colaboradores se isolem, é importante que os interesses da 
empresa se sobreponham aos interesses da família e que a comunicação seja regular e 
inclusiva. Contudo, este estudo apresenta algumas limitações, nomeadamente, o facto 
de só terem sido entrevistados membros familiares de empresas bem-sucedidas. 
Palavras-chave: Empresas Familiares; Mentalidade de Silo; Inibidores; 
Grouded Theory 
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Abstract 
Family Businesses (FB) are of high importance in the business structure of many 
countries and therefore constitute an interesting and important topic. Silo Mentality is a 
very common problem in business with serious consequences, which makes it also 
important to be the subject of studies. This work aims to establish a relation between the 
Family Business and the Silo Mentality, in order to try to understand how the family 
influences the appearance of silos in a family business. For such a study was undertaken 
following the methodology of Grounded Theory. The sample consisted of national 
family businesses, all from North. 
The results allow us to conclude that there are a vast number of catalysts and 
inhibitors, common to every company and others specific to the Family Business. This 
inhibitors are something that doesn’t appear in the literature. So the value of this study 
lies in the identification of this inhibitors. These include the "changing the generation 
without reluctance ", the "overlap of the company's interests over family interests" and 
"sharing knowledge with younger generations". The identification of factors that 
prevent the appearance of silos, allows us to draw important implications for 
Management. Therefore the FB should make the succession process as less conflictual 
as possible through the sharing of knowledge and integration of new generations, which 
reduces the cultural differences between generations. Furthermore it is essential that 
older generations allow their successors to act on their behalf. To prevent employees 
from isolation, it is important that the company's interests outweigh the interests of the 
family and that the communication is regular and inclusive. However, this study has 
some limitations, specifically that there were only interviewed family members of 
successful companies. 
Keyword: Family Businesses; Silo Mentality; Inhibitors; Grounded Theory 
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Introdução 
A Mentalidade de Silo traduz-se na falta de comunicação e objetivos comuns 
entre departamentos numa organização (Hotăran, 2009), limitando, desta forma, a 
cooperação entre os mesmos (Vatanpour, et al., 2013). Em 2002, a American 
Management Association (AMA) realizou uma pesquisa sobre Colaboração Interna 
(Internal Collaboration) concluindo que 83% das empresas estudadas apresentavam 
silos, sendo esta uma das razões para a existência de problemas na colaboração (Stone, 
2004). Nesse mesmo estudo, 97% das empresas declararam que os silos têm um efeito 
nocivo nas suas organizações, como guerras de poder e conflitos pessoais, que, por sua 
vez, provocam falta de cooperação e fraco desempenho (Stone, 2004). Assim, e de 
acordo com um estudo realizado pela Industry Week Magazine, é possível concluir que 
os departamentos que apresentam Mentalidade de Silo são o maior obstáculo ao 
crescimento das organizações (Stone, 2004). Esta mentalidade pode ainda criar barreiras 
e bloquear oportunidades de desenvolvimento de criatividade e inovação dentro e entre 
os departamentos (Stone, 2004). A Mentalidade de Silo é, assim, uma barreira que terá 
como consequência a redução da eficiência da empresa e pode contribuir para o 
desaparecimento de uma cultura organizacional produtiva (Vatanpour, et al., 2013). 
Para a Associação de Empresas Familiares1 (AEF), empresas familiares (EF) são 
“aquelas em que uma família detém o controlo, em termos de nomear a gestão, e alguns 
dos seus membros participam e trabalham na empresa”. De acordo com Peter Villax2, 
presidente da AEF, em 2014 estas representariam 70% do total das empresas nacionais, 
sendo essenciais para a estabilidade do tecido empresarial português, visto empregarem 
60% da população ativa e contribuírem para 50% do emprego e 66% do Produto Interno 
Bruto. São empresas que apresentam características muito particulares e desafios muito 
específicos, como as rivalidades familiares que podem ser transportadas para o dia-a-dia 
da empresa e a relutância em adotar uma gestão profissionalizada (Associação de 
Empresas Familiares). Estes dois desafios podem levar ao aparecimento da Mentalidade 
de Silo, na medida em que existirá uma dificuldade de comunicação entre os 
                                                             
1 http://www.empresasfamiliares.pt/ 
2 http://foreigners.textovirtual.com/empresas-familiares/62/129294/empresas-e-negocios-25-mar.pdf 
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departamentos, devido às rivalidades existentes e à não-aceitação de outsiders na 
empresa.  
O objetivo deste trabalho é perceber como é que a família influencia o 
aparecimento de silos nas Empresas Familiares. É um tema pouco estudado, mas 
fundamental dada a importância das EF no tecido empresarial e as consequências que os 
silos podem causar. Assim, a questão de investigação é precisamente Qual a influência 
da família no aparecimento de silos numa empresa familiar?. 
Para responder a esta questão, foi realizado um estudo qualitativo, através de 
análise de casos de Empresas Familiares, cujo objetivo é encontrar fatores, relativos à 
família, determinantes no aparecimento de silos neste tipo particular de empresas. Este 
estudo exploratório foi elaborado de acordo com a Teoria Fundamentada em dados 
(Grounded Theory, GT). 
De acordo com o propósito deste trabalho, a dissertação está estruturada em 
quatro capítulos. No primeiro apresenta-se a revisão da literatura sobre a Mentalidade 
de Silo, sobre as Empresas Familiares e estabelece-se uma relação entre as Empresas 
Familiares e a Mentalidade de Silo. No capítulo seguinte é apresentada a metodologia 
adotada e o modelo base. De seguida, no terceiro capítulo, são expostos e discutidos os 
resultados da aplicação do modelo. Por fim, no último capítulo são apresentadas as 
principais conclusões e limitações do estudo. 
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1. REVISÃO DA LITERATURA 
O foco deste trabalho é compreender qual é a influência da família no aparecimento 
de silos numa empresa familiar. Assim, importa estudar dois grandes conceitos: 
Mentalidade de Silo e Empresas Familiares (EF). 
A Mentalidade de Silo caracteriza-se pela falta de comunicação e objetivos comuns 
entre departamentos (Hotăran, 2009), levando a um isolamento interdepartamental, ou 
seja, transformando cada departamento num silo. Por vezes os colaboradores estão mais 
comprometidos com um departamento, uma divisão ou uma secção da empresa do que 
com a empresa como um todo. Nas EF além destas divisões ainda pode existir a 
dicotomia familiar/não familiar. 
1.1. Mentalidade de Silo 
Ao nível das organizações, a palavra silo é frequentemente utilizada para 
descrever unidades organizacionais que se focam no que é interno e que descuram as 
relações externas (Vatanpour, et al., 2013), referindo-se também à falta de comunicação 
e de objetivos comuns entre os departamentos da organização (Vatanpour, et al., 2013). 
A Mentalidade de Silo caracteriza-se por falhas de comunicação e de cooperação entre 
as unidades da organização e outros stakeholders, bem como o aparecimento de 
comportamentos fragmentados entre os vários elementos da organização (Vatanpour, et 
al., 2013). Quando uma empresa apresenta este tipo de silos diz-se que tem Mentalidade 
de Silo1. 
Durante uma conferência organizada pela AMA (American Management 
Association), em 2003, Karl Albrecht descreveu os silos como uma disfunção 
organizacional, dizendo que “cada rivalidade entre departamentos e cada caso de má 
organização aumenta o nível de entropia”, ou seja, aumenta a perda de energia na 
                                                             
1 Esta Mentalidade de Silo também pode ser encontrada a nível vertical, em que há uma separação entre a 
gestão e os colaboradores (Cilliers & Greyvenstein, 2012). 
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organização (Stone, 2004). É bastante claro que nas empresas cujos departamentos 
operam como silos, os interesses pessoais de gestores ambiciosos podem tornar-se mais 
importantes do que os interesses e o sucesso da organização (Stone, 2004). Assim que 
um sector começa a ver os seus objetivos como sendo mais importantes que os da 
própria organização como um todo e o individualismo prevalece sobre o espírito de 
equipa, os silos emergem (Vatanpour, et al., 2013). 
Baseando-se em Diamond e Allcorn (2004, 2009), Vatanpour, et al., (2013) 
afirmam que os silos não se encontram fisicamente presentes nas organizações, mas sim 
na mente dos seus colaboradores. Existem, contudo, algumas características que podem 
indicar que estamos perante uma organização dividida em silos: não existir a 
possibilidade de trocar ideias e informações nas reuniões, existir diferentes culturas 
dentro da organização e não uma cultura única para a toda a empresa e existir 
dificuldades em contactar com outros membros da equipa e departamentos (Vatanpour, 
et al., 2013). 
Ao manterem os outros de fora, os silos proporcionam segurança e conforto aos 
colaboradores neles inseridos, mas segmentam as organizações. É esta segmentação que 
faz com que os silos sejam vistos como barreiras que criam uma mentalidade de “nós e 
eles” (Cilliers & Greyvenstein, 2012). Estas barreiras têm consequências importantes, 
tanto a nível pessoal como profissional, na medida em que se perdem oportunidades de 
criatividade e inovação (Stone, 2004). Além destas dificuldades os silos provocam 
também ansiedade nos colaboradores quando têm que reunir e trabalhar com os outros 
departamentos ou equipas, o que leva a que se criem defesas, tornando as barreiras 
ainda maiores (Cilliers & Greyvenstein, 2012). As várias partes da organização ficam 
de tal forma demarcadas que cada grupo sente-se ameaçado pelos que estão de fora, 
acabando por ver os restantes silos/equipas da organização como o inimigo, que deve 
ser receado, combatido e derrubado (Cilliers & Greyvenstein, 2012). 
Desta forma, cada grupo dentro do silo torna-se no todo, vendo-se como a razão 
de existência da organização, acabando por destacar apenas os seus aspetos positivos. 
As partes negativas são transferidas para os outros silos, acusando-os mesmo de 
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incompetência e falta de compreensão, pois acreditam que o problema está naqueles que 
se encontram fora do grupo (Cilliers & Greyvenstein, 2012). Como cada grupo/silo se 
torna no todo, a visão alargada da organização não está presente (Burge, 1993, in 
Cilliers & Greyvenstein, 2012). Blackman (2004) afirma que esta negação inconsciente 
do todo traz divisão, seguida de sobrevivência, elevados níveis de agitação e ataques de 
pânico. 
Quando a Mentalidade de Silo se verifica, os grupos de trabalhadores tendem a 
trabalhar como unidades autónomas, mostrando relutância em trabalhar com 
colaboradores de outras funções (Vatanpour, et al., 2013). Assim, o potencial de 
trabalho e o poder de pensamento da organização não são totalmente aproveitados 
impedindo que alguns objetivos sejam alcançados  (Vatanpour, et al., 2013). Esta falta 
de interação entre os diferentes departamentos pode levar a uma diminuição da 
produtividade, além de reduzir a eficiência e o moral e contribuir para o 
desaparecimento de uma cultura organizacional produtiva e de custar tempo e dinheiro à 
organização (Vatanpour, et al., 2013). Para Vatanpour, et al. (2013) uma outra 
consequência da Mentalidade de Silo é a divisão e fragmentação das responsabilidades. 
No entanto, Stone (2004) afirma o contrário. Para este autor é mais fácil atribuir 
responsabilidades quando as fronteiras estão bem definidas, considerando que tal é um 
aspeto positivo da mentalidade de disputa de território. Stone (2004) ressalva, ainda, 
que o equilíbrio pode perder-se, pois os conflitos e a competitividade excessiva podem 
criar problemas graves, como retenção de informação, foco nas necessidades do gestor e 
não nas da organização como um todo e a não consideração dos factos que não 
suportem o seu ponto de vista.  
Devido às resistências que os colaboradores manifestam é muitas vezes 
impossível, mesmo para gestores muito talentosos e competentes, optar pelo que seria 
ideal para a organização, limitando-se a ficar pelo que é possível ser feito (Stone, 2004), 
ficando, assim, aquém do crescimento e sucesso potenciais. Assim, como foi possível 
perceber, as consequências da Mentalidade de Silo podem ser muito graves para a 
sustentabilidade de uma empresa. 
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De acordo com uma pesquisa realizada pela AMA sobre Leadership Challenges, 
em 2003, um dos maiores obstáculos com que os líderes das organizações se deparam é 
precisamente colocar pessoas com agendas e objetivos diferentes a trabalharem juntas 
(Stone, 2004). Indiretamente relacionados com este grande obstáculo existem outros 
desafios, como manter a ligação entre os colaboradores, estabelecer credibilidade e 
confiança entre os mesmos e evitar o isolamento e a indiferença (Stone, 2004). 
1.1.1. Causas do Aparecimento de Silos 
Os silos não aparecem de forma espontânea, eles são criados pela combinação de 
fatores pertencentes à mentalidade, cultura e processos verificados em muitas empresas 
(Vatanpour, et al., 2013). Assim sendo, o primeiro passo é admitir a sua existência e 
identificar quais são os motivos pelos quais eles existem. O departamento de recursos 
humanos pode ajudar as organizações, ao perceber quais são os problemas e identificar 
o que pode ser feito para os tentar eliminar (Stone, 2004). 
Stone (2004) chama à atenção para os resultados alcançados numa pesquisa 
realizada pela AMA sobre Colaboração Interna (2002) que identifica vários motivos 
para o aparecimento de silos com um peso substancial, como a atitude da equipa de 
gestão, o desinteresse pelos interesses dos outros departamentos, cultura e tradições 
organizacionais que não incentivam a colaboração e, por último, fortes prioridades 
individuais dos departamentos versus prioridades corporativas.  
Por vezes o problema pode ser simplesmente um mal-entendido, uma falha de 
comunicação, isto porque, muitas vezes, o que de facto é transmitido não é o que se 
pretendia transmitir ou o que o outro compreende não corresponde ao que foi dito 
(Stone, 2004). Esta dificuldade de compreensão deve-se às diferenças entre emissor e 
recetor no que diz respeito ao conhecimento, à experiência e às perspetivas de ambos 
(Stone, 2004). O comportamento em relação aos colegas e a comunicação com os 
mesmos é influenciada pelas discórdias sobre os desempenhos e responsabilidades 
individuais e sobre a forma de conduzir um projeto. Estes problemas podem advir das 
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diferenças geracionais. Além disso, a perceção da mensagem será diferente consoante a 
linguagem não-verbal e o tom com que a mensagem é transmitida (Stone, 2004).  
A natureza da mensagem é, pois, muito importante, mas também o é a 
frequência com que se comunica com os colaboradores (Stone, 2004). No entanto, em 
algumas empresas, em especial naquelas em que o conhecimento é essencial, existe 
relutância em partilhar informação, pois acredita-se que guardar conhecimento para si é 
uma forma de poder (Vatanpour, et al., 2013). 
No que diz respeito à influência da centralização na comunicação entre 
subsidiárias parece não haver consenso. Enquanto Egelhoff (1988, p.31) diz que a 
centralização proporciona coordenação e integração, outros autores dizem que a mesma 
limita a tomada de iniciativa por parte da subsidiária bem como a iniciativa de iniciar a 
comunicação com a sede (Goshal, et al., 1994). Aplicando estas teorias à comunicação 
entre departamentos fica-se num impasse. No entanto, Vatanpour, et al. (2013) apontam 
a gestão descentralizada como sendo uma causa para o aparecimento de silos, parecendo 
ir ao encontro da teoria que afirma que a centralização proporciona coordenação e 
integração, sendo assim benéfica contra o aparecimento de silos. 
Egelhoff (1990, p.11) olha para a comunicação informal como sendo secundária, 
não lhe atribuindo muita importância. No entanto, há autores (Hedlund, 1986; 1993; 
Prahalad and Doz, 1987; Bartlett and Goshal, 1989) que consideram esta comunicação, 
bem como a rede interpessoal que se estabelece entre os colaboradores, como sendo um 
dos aspetos mais importantes na gestão da informação (Goshal, et al., 1994). 
Transportando estas ideias para a comunicação entre departamentos, é possível dizer 
que a comunicação informal, bem como as relações que resultam da interação de um 
grupo de pessoas, tem grande influência no aparecimento de silos, na medida em que 
são fundamentais para a criação de uma cultura própria de um determinado grupo, 
sendo tal apontado por Vatanpour, et al. (2013) como uma causa do aparecimento de 
silos. 
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Uma outra causa está associada ao crescimento da empresa. Assim, quando uma 
empresa cresce de forma muito rápida tende a tornar-se mais segmentada, dificultando a 
comunicação e o entendimento dos valores core, das estratégias, missão e visão por toda 
a organização (Vatanpour, et al., 2013), dando azo ao aparecimento de silos. 
Na tabela 1, encontram-se as causas ou catalisadores apresentados por Stone 
(2004) e Vatanpour, et al. (2013). 
Tabela 1 - Causas para o aparecimento de silos 
Stone (2004) 
Organização rigorosamente desenhada em torno das áreas funcionais 
– separação geográfica. 
Políticas e práticas que dificultam a cooperação. 
Líderes com uma personalidade ou um estilo de gestão que incentiva 
o conflito ou não respeitam nem incluem as ideias e as necessidades 
dos outros. 
Políticas e práticas não claras, suscetíveis de serem interpretadas de 
forma diferente por diferentes colaboradores. 
Fraca capacidade de liderança. 
Fraca capacidade comunicativa, provocada pela falta de treino e de 
desenvolvimento das competências interpessoais dos colaboradores. 
Falta de cooperação e participação em equipas multidisciplinares. 
Atitude de isolamento por parte dos colaboradores. 
Falta de compromisso com os objetivos da organização. 
Recompensas financeiras baseadas em resultados individuais. 
Falta e falhas de comunicação. 
Vatanpour, et 
al. (2013) 
Rápido crescimento da organização. 
Gestão descentralizada. 
Colaboradores da organização mais interessados em prejudicar os 
outros do que em serem bem-sucedidos pelas suas capacidades. 
Incentivos à restrição das interações pessoais com os colegas do 
departamento. 
Políticas de compensação que ao favorecerem uns prejudicam 
outros, incentivando, assim, os silos. 
Dificuldade de interação e integração provocada pela diferença de 
culturas entre os diferentes grupos da organização. 
Barreiras à comunicação, que dificultam a integração entre funções, 
tendo um impacto negativo no processo de trabalho. 
Contágio: se os silos aparecerem numa parte da organização, irão 
espalhar-se por toda a organização. 
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Uma vez formado, é muito difícil eliminar um silo. Isto deve-se ao facto de os 
seus integrantes tornarem-se amigos e conviverem fora do trabalho, criando uma 
distância social face aos outros elementos da organização. Com a passagem do tempo, 
as subculturas tornam-se enraizadas, sendo cada vez mais complicado diminuir a 
distância entre os vários silos (Vatanpour, et al., 2013). 
Uma vez identificados os motivos do surgimento dos silos, há que tomar 
medidas para minimizar os seus efeitos e, se possível, eliminá-los. Para prevenir o 
aparecimento de silos, a colaboração deve ser um dos valores nucleares, devendo esta 
característica fazer parte da cultura da empresa (Stone, 2004), deve-se encorajar o 
feedback, através, por exemplo de uma caixa de sugestões (Vatanpour, et al., 2013). 
Outra forma de combater os silos é o encorajamento de inovações e de equipas 
multidisciplinares (Stone, 2004). 
Dadas as consequências para as organizações, é complicado perceber por que 
razão os executivos de topo não intervêm para acabar com estes conflitos entre 
departamentos e incentivar a colaboração. A questão é que incentivar a colaboração 
dentro de uma organização é mais fácil de se dizer do que se fazer (Stone, 2004). 
Quando surgem conflitos entre gestores e os seus departamentos ou surgem silos que 
impossibilitam a produtividade, o CEO e os restantes executivos de topo têm que os 
confrontar, caso contrário, a sua existência irá contagiar o desempenho de toda a 
organização. Os executivos mais eficazes são os que expõem os conflitos e veem a sua 
resolução como uma oportunidade para construir relações mais profundas e produtivas 
entre os colaboradores das organizações (Stone, 2004). 
1.1.2. Sumário 
A Mentalidade de Silo caracteriza-se pela falta de comunicação e colaboração 
dentro de uma organização, levando a redundâncias, fraca comunicação, falta de 
confiança e, normalmente, coloca departamentos uns contra os outros (Vatanpour, et al., 
2013). Esta mentalidade mais restritiva impede que se alcancem objetivos comuns e 
obriga a um esforço redobrado, devido à falta de coordenação na organização (Chisita 
10 
& Abdullahi, 2012). Se esta partilha de informação e colaboração entre departamentos 
for alcançada, serão tomadas decisões mais informadas e haverá um aumento do 
desempenho (Stone, 2004). 
Desta forma, a redução dos efeitos da Mentalidade de Silo pode estimular a 
inovação e aumentar a produtividade ao desbloquear a informação necessária para a 
existência de colaboração e cooperação. Além destes resultados, o controlo desta 
mentalidade poderá reduzir custos e aumentar a capacidade de competir com a 
concorrência, pois permite usar os recursos a tempo (Vatanpour, et al., 2013). 
A verdade é que este não é um problema dualista (sim ou não), uma vez que 
todas as organizações, a dada altura, terão características de Mentalidade de Silo. O 
problema surge quando os silos atingem uma dimensão tal que prejudica o bom 
desempenho da organização. O desafio é perceber quais são os silos mais problemáticos 
e tomar medidas (Vatanpour, et al., 2013). 
1.2. Empresas Familiares 
As Empresas Familiares (EF) são essenciais para o desenvolvimento e 
crescimento económico de uma nação, na medida em que criam valor através do 
produto e de serviços inovadores que incentivam o crescimento e proporcionam 
prosperidade (Zahra, et al., 2004). As EF possuem uma combinação única de capital 
social, humano e financeiro que lhes permite promover a saúde económica e social dos 
países. Estas organizações têm uma estrutura, uma cultura e um governo das sociedades 
muito característicos e únicos que lhes permitem correr os riscos necessários à criação 
de novos negócios e ao crescimento, gerando, assim, emprego (Astrachan, et al., 2003). 
As EF possuem ativos muito particulares, como o compromisso, confiança, reputação e 
know-how, que podem proporcionar-lhes um sucesso competitivo baseado no 
conhecimento tácito retirado desses recursos (Cabrera-Suárez, et al., 2001). Tal 
conhecimento é um ativo estratégico que pode desenvolver e transferir mais 
eficazmente do que uma empresa não-familiar, devido à existência de uma relação 
especial entre o fundador e o sucessor, que vai além do trabalho, incluindo questões 
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pessoais e familiares (Cabrera-Suárez, et al., 2001). Assim, as EF devem retirar partido 
deste seu potencial para transferir este conhecimento tácito entre as várias gerações. 
Além disso, as EF têm uma presença preponderante na maioria das economias do 
mundo (Sharma, 2004). 
Tanto a teoria como a prática indicam que neste tipo específico de empresas, a 
interação entre a família, a entidade empresarial e os membros individuais da família 
cria condições sistémicas únicas com um grande impacto na estratégia e nos resultados 
obtidos pela organização, que podem ser descobertas através da análise dos recursos e 
capacidades da organização (Habbershon, et al., 2003). 
Apesar de a maioria das EF serem de pequena dimensão, a verdade é que 
existem algumas que são de grande dimensão, sendo algumas consideradas gigantes nas 
suas áreas (Tagiuri & Davis, 1996). No caso português, são várias as empresas 
familiares de grande dimensão, como a Sonae, a Corticeira Amorim, a Jerónimo 
Martins, a Mota-Engil, a Sogrape, o Grupo Luís Simões, o Grupo Salvador Caetano, 
entre muitas outras. 
É raro encontrar uma empresa que se possa dizer que é familiar ou não familiar, 
sendo que na maioria das empresas encontra-se em diferentes graus de envolvimento 
familiar (Sharma, 2004). É esta dificuldade em diferenciar EF das não familiares que 
dificulta a determinação do que é uma EF (Astrachan, et al., 2002). 
Em 1995, Wortman fez uma revisão da literatura sobre estas empresas e chegou 
à conclusão que à época existiam mais de 20 definições para Empresa Familiar 
(Smyrnios, et al., 2003), sendo que a maioria se centrava na importância da família na 
definição da visão da organização e dos mecanismos de controlo utilizados (Sharma, 
2004) e na criação de recursos e capacidades únicos (Habbershon, et al., 2003). Existem 
ainda outros critérios usados na definição de Empresa Familiar, como a percentagem de 
propriedade detida pela família, o controlo estratégico, o envolvimento de várias 
gerações e o intuito em manter o negócio na família (Astrachan & Shanker, 2003).  
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Astrachan e Shanker, em 2003, chegaram a três definições de Empresa Familiar, 
cujo nível de inclusão depende do grau de envolvimento da família no negócio (ver 
figura 1). 
Figura 1 - Empresa Familiar 
 
Fonte: Astrachan & Shanker, 2003 (adaptado) 
 
 
 
1.2.1. Modelo dos círculos sobrepostos 
De acordo com o modelo (inicial) de círculos sobrepostos, família e negócio são 
dois sistemas sociais complexos que quando combinados tornam as empresas diferentes 
das restantes (Stafford, et al., 1999). O facto de a empresa ter que funcionar de acordo 
com as práticas e princípios empresariais ao mesmo tempo que tem que satisfazer as 
necessidades da família em termos de emprego, identidade e rendimento (Gersick, et al., 
1997), pode gerar conflitos.  
Stafford, et al. (1999) referem que, de acordo com Ibrahim e Ellis (1994), a 
opinião mais usual é a de que famílias e empresas são duas instituições ou sistemas 
“naturalmente independentes”, em que o negócio é objetivo e orientado para os 
Diversas gerações;
Mais de um membro da 
família proprietária com 
responsabilidade de 
gestão.
Fundador/Descendente gere 
a empresa;
Intenção de manter a 
empresa na família.
Controlo da definição 
da estratégia;
Participação familiar.
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resultados, baseando decisões no contributo para o resultado, enquanto a família é 
irracional e orientada para as emoções. Assim, e ainda de acordo com estes autores, os 
negócios são motivados pela procura do lucro, enquanto as famílias são motivadas por 
imperativos biológicos e normas sociais (Stafford, et al., 1999). Estas diferenças de 
motivações podem originar conflitos. No artigo desenvolvido por Whiteside & Brown 
(1991) é referido que Benson, Crego e Drucker (1990) levantam questões sobre a 
inevitabilidade dos conflitos quando os dois sistemas se sobrepõem, afirmando que 
numa situação normal a sobreposição será razoável e controlável, o problema coloca-se 
quando a sobreposição é excessiva e aí sim, os conflitos podem ser destrutivos. Estes 
autores afirmam ainda que a transição excessiva dos valores da família para o negócio é 
um dos principais fatores do insucesso empresarial e divergência na família (Whiteside 
& Brown, 1991). É esta sobreposição de sistemas que permite distinguir as EF das não-
familiares, tal como é afirmado por McCollom (1990, p 251), no artigo desenvolvido 
por Whiteside & Brown (1991), “numa empresa detida e gerida por uma família… o 
sistema do negócio é interpenetrado por outro sistema – a família. O grau de 
sobreposição, bem como a extensão da interdependência entre os dois sistemas, 
diferencia as EF das outras empresas… Quando se olha para uma EF olha-se para a 
interação entre dois sistemas sociais complexos.” (Whiteside & Brown, 1991). 
Associados a esses dois sistemas diferentes estarão certamente duas culturas distintas e 
até mesmo conflituantes: uma cultura familiar e uma cultura organizacional. 
Posto isto, olhar para as EF como um sistema dual com propriedades da família 
e do negócio, impede uma análise completa sobre a natureza destas empresas. Quando 
as EF são vistas como um sistema único, acabam por ser descritas como tendo tarefas e 
características emocionais bem como um estilo e estrutura organizacionais distintivos 
(Whiteside & Brown, 1991).  
Devido à necessidade de separar acionistas de gestores surgiu um terceiro 
subsistema. O modelo dos três círculos descreve uma EF como um sistema composto 
por três subsistemas independentes, mas que se sobrepõem: Negócio, Propriedade e 
Família (Gersick, et al., 1997).  
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Figura 2 - O Modelo dos Três Círculos das Empresas Familiares 
    
Fonte: Gersick, et al., 1997 (adaptado) 
Qualquer membro da empresa pode fazer parte de qualquer um dos 7 sectores 
que surgem da sobreposição dos subsistemas, indicados na figura 2. Um indivíduo que 
tenha apenas uma relação com a empresa será incluído num dos círculos de fora (2 ou 
3), enquanto os que tenham mais do que uma ligação com a empresa estarão num dos 
sectores resultantes da sobreposição (4, 5, 6 ou 7) (Gersick, et al., 1997). Assim, no 
sector 1 estão familiares que não são acionistas nem trabalham na empresa, no sector 2 
estão os proprietários que não trabalham na empresa, nem fazem parte da família e no 
sector 3 estão os que trabalham na empresa, mas não são proprietários nem familiares. 
No sector 4 estão os donos que também são membros familiares, mas não são 
colaboradores/gestores, no sector 5 estão os proprietários que trabalham na empresa, 
mas não pertencem à família e no sector 6 estão os familiares que trabalham na empresa 
e não têm qualquer participação na sua propriedade. Por último, no sector central, 7, 
estão os indivíduos que são donos, membros da família e também trabalham na empresa 
(Gersick, et al., 1997). 
Este modelo é uma excelente ferramenta para entender de onde surgem os 
conflitos interpessoais, dilemas relacionados com os papéis de cada um, prioridades e 
limites nas EF. Especificar os diferentes papéis e subsistemas ajuda a simplificar as 
complexas relações existentes dentro da Empresa Familiar e a ver o que de facto se 
passa dentro da organização e o porquê (Gersick, et al., 1997). 
Propriedade
NegócioFamília
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Cada papel dentro de uma empresa tem as suas responsabilidades e 
preocupações, pelo que a sobreposição de papéis implica a sobreposição de interesses. 
Os membros da família têm como principal preocupação o bem-estar e a união da 
família, os proprietários estão mais preocupados no retorno do investimento e na 
viabilidade da empresa, enquanto os gestores trabalharão para a eficácia operacional da 
empresa (Tagiuri & Davis, 1996). Quando os objetivos da família, da gestão e dos 
proprietários são compatíveis, gestores familiares podem agir de forma decisiva 
tornando a empresa competitiva. Os problemas surgem quando um indivíduo pode ter 
que cumprir com as obrigações de dois ou três subsistemas ao mesmo tempo. Isto 
porque cada subsistema tem as suas próprias normas, regras de adesão, valores e 
estrutura organizacional (Gersick, et al., 1997). 
Devido à simultaneidade de papéis, aspetos familiares podem facilmente invadir 
as decisões do negócio e vice-versa. Os problemas da família, do negócio e da 
propriedade podem facilmente se misturar. Por exemplo, as discussões de negócios 
podem basear-se em argumentos familiares e decisões familiares nas necessidades da 
empresa. Como consequência as empresas podem sofrer de falta de objetividade e as 
famílias sentirem que os familiares são sacrificados pelo sucesso da empresa (Tagiuri & 
Davis, 1996) ou vice-versa, ou seja, os trabalhadores também podem sentir-se 
sacrificados pelo bem-estar da empresa, quando, por exemplo, existe a necessidade de 
garantir emprego ou sucessão sem ser baseado no mérito. 
Para complicar a situação podem existir membros familiares que, 
independentemente da sua posição na família ou no negócio, se consideram os porta-
vozes do negócio. Esta situação aliada a eventuais rivalidades familiares transportadas 
para o negócio levam ao surgimento de ordens conflituantes com o objetivo de minar a 
autoridade dos outros e de uma falha de clareza no que diz respeito às responsabilidades 
(Tagiuri & Davis, 1996). 
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Dentro da família convém, ainda, distinguir as várias gerações existentes e os 
diferentes tipos de ligações entre os membros familiares, por exemplo, irmãos, primos, 
cunhados(as), esposas/maridos, noras/genros. Estas hierarquias naturais dentro de uma 
família podem ser causadoras de conflitos. 
Ao modelo dos três círculos das EF de Gersick, et al. (1997), pode ainda ser 
acrescentado um quarto círculo, na medida em que o Negócio pode ser divido em 
Trabalhado e Gestão, pois as empresas podem entregar a gestão da empresa apenas a 
membros familiares. 
 
1.2.2. Desafios Específicos das Empresas Familiares 
Além das dificuldades comuns a todas as empresas, as EF possuem desafios 
muito específicos. De acordo com Ward (1997), são seis os desafios ao crescimento a 
longo prazo mais apontados pelos proprietários de EF. O primeiro está relacionado com 
o facto de a empresa atingir a maturidade e com o crescimento da concorrência. Como 
se compreende estes são problemas comuns a todas as empresas, a questão é que todas 
as dificuldades que surgem quando uma empresa atinge a fase da maturidade são 
potenciadas em EF detidas por longos períodos pela família fundadora (Ward, 1997). 
Quando o negócio atinge a fase de maturidade, muitos proprietários preferem continuar 
no seu negócio, em vez de passarem a novos projetos com capacidade de crescimento, 
pois este negócio é a sua criação, a sua identidade e, muitas das vezes, a única coisa que 
conhecem (Ward, 1997). 
Em segundo lugar está o facto de estas empresas possuírem um capital limitado 
para financiar as necessidades da família e as necessidades de crescimento do negócio 
(Ward, 1997). Um dos problemas das empresas familiares é a renúncia por parte de 
alguns membros da sua posição na propriedade, devido à necessidade de independência, 
privacidade e liberdade emocional. Providenciar dinheiro para esses membros implica o 
sacrifício de capital necessário para o crescimento da empresa (Ward, 1997). Não 
obstante, os restantes proprietários estão, com frequência, altamente motivados a fazê-
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lo, na medida em que podem evitar desarmonia familiar e potenciais disputas 
desagradáveis por dividendos e cargos de direção (Ayers, 1990, in Ward, 1997). 
O terceiro desafio está relacionado com a existência de uma liderança 
empresarial da geração seguinte fraca. São vários os estudos que mostram que entre um 
terço e metade das empresas familiares não têm gerações futuras disponíveis (Arthur 
Andersen, 1995, in Ward, 1997). E mesmo que existam, essas gerações futuras sentem a 
pressão de ter que substituir pessoas muito bem-sucedidas, que são também seus 
familiares, o que acaba por ser uma perspetiva intimidante (Ward, 1997). Noutros casos 
existem herdeiros que não estão interessados ou não estão preparados para assumir a 
liderança da empresa. Além da motivação, são necessárias capacidades específicas para 
gerir uma empresa (Ward, 1997). Outra questão que se levanta é que crianças que 
crescem em famílias marcadas pelo sucesso, pelo trabalho árduo e pela autoconfiança, 
denotam falta de aprendizagem de competências sociais fundamentais, como 
cooperação, tomada de decisões em equipa e altruísmo (Ward, 1997). A estas crianças 
também falta um modelo parental para o trabalho em equipa, fundamental para que a 
geração seguinte possa trabalhar junta ou até mesmo possuir um negócio como parceria 
de irmãos (Ward, 1997).  
Em quarto lugar os proprietários de EF identificam a inflexibilidade da liderança 
empresarial e resistência à mudança como sendo um desafio ao crescimento das EF. É 
apontado que os líderes bem-sucedidos ficam presos a uma determinada fórmula de 
sucesso (Danco, 1975, in Ward, 1997), o que dificulta o crescimento da empresa, pois 
com o tempo os fatores de sucesso alteram-se e a estratégia até então utlizada torna-se 
desatualizada e inflexível (Ward, 1997). Esta inflexibilidade pode tornar-se uma fonte 
de conflito quando um outro membro tenta alterar alguma coisa.  
Em quinto lugar estão os conflitos entre irmãos herdeiros. As relações entre 
irmãos são intensas e a ocorrência de um desacordo sério é frequentemente fatal para a 
estrutura proprietária existente (Ward, 1997). Estas cisões que ocorrem entre os irmãos 
não só perturbam a gestão e o clima do negócio, como também consomem enormes 
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quantidades de capital e capacidade de crescimento aquando da compra de uma das 
partes pelos outros (Ward, 1997).  
O último desafio prende-se com a existência de objetivos, valores e necessidades 
da família distintos. À medida que a família cresce a diversidade de objetivos pessoais e 
valores torna improvável a ocorrência de um consenso nas tomadas de decisões e um 
compromisso comum para com a propriedade do negócio (Ward, 1997). Assim, a 
construção de uma visão para o futuro partilhada por todos e a resolução dos conflitos 
torna-se cada vez mais difícil, senão impossível. A conciliação dos diferentes objetivos, 
valores e necessidades dos vários membros familiares constitui o desafio mais 
importante de EF detidas por irmãos e primos (Ward, 1997). O mais comum é os 
diferentes objetivos e necessidades dos diversos proprietários prejudicarem as 
perspetivas de crescimento da empresa (Ward, 1997) e estarem na origem de conflitos.   
Os dois problemas mais complexos são os últimos dois, sendo os dois resultantes 
das relações familiares (Ward, 1997). Os proprietários das empresas sabem que os 
problemas familiares são as reais ameaças ao futuro da empresa, em particular a 
diferença de objetivos e valores e os conflitos pessoais nas equipas de irmãos (Ward, 
1997). Os líderes das empresas familiares mais sábios serão aqueles que investem no 
fortalecimento de harmonia, confiança e satisfação entre os membros da família (Ward, 
1997).  
Uma boa prática importante para o crescimento a longo prazo das empresas 
familiares é a realização de reuniões familiares para definir uma missão, os valores 
familiares e as motivações e razões para continuar na posse do negócio (Ward, 1997). 
Se destas reuniões surgir um consenso, o caminho para um crescimento da empresa a 
longo prazo é mais seguro (Ward, 1997). A questão que se levanta aqui é que tipo de 
conflitos poderão surgir nestas reuniões e até que ponto serão eles fraturantes e se 
refletirão no dia-a-dia da empresa. A partir daqui podem surgir vários campos e 
lealdades, ou seja, podem surgir vários silos.  
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Alguns estudos realizados em grande escala revelam que o sucesso destas 
empresas depende da gestão da parte que sobrepõe família e o negócio, em vez da 
gestão dos recursos e processos, quer da família, quer do negócio de forma separada 
(Olson, et al, 2003). Assim, a sustentabilidade da empresa resulta da convergência do 
sucesso da família e da empresa, bem como de uma resposta adequada a eventuais 
ruturas (internas ou externas) com os seus parceiros. Isto significa que, para que a 
empresa seja sustentável é preciso ter em consideração tanto a empresa como a família, 
sendo também necessário que ambas as partes cooperem na resposta às ruturas 
(Stafford, et al., 1999). 
Outra questão importante é perceber o que sucesso significa para os principais 
elementos da empresa. A existência de um alinhamento do entendimento deste conceito 
pode ser um preditor do sucesso da empresa, na medida em que este alinhamento pode 
proporcionar um acordo sobre o envolvimento de membros fundamentais, pertençam 
eles à família ou não (Sharma, 2004). A falta de alinhamento no que diz respeito ao 
conceito de sucesso e aos objetivos a atingir pela empresa poderá tornar-se numa fonte 
de conflito (Astrachan & McMillan, 2003, in Sharma, 2004).  
Quando o desempenho está definido em função do desempenho nas dimensões 
família e negócio, a empresa pode ter sucesso num dos dois sistemas ou em ambos 
(Sharma, 2004). É possível construir uma matriz com os diferentes desempenhos da 
empresa, tendo em conta se este é positivo ou negativo nas duas dimensões já 
mencionadas (Sorenson, 1999). Uma empresa com um bom desempenho na dimensão 
família possui elevado capital emocional (lado das emoções, afeto pela organização) 
acumulado, enquanto uma empresa bem-sucedida na parte do negócio terá um capital 
financeiro acumulado mais elevado (Sharma, 2004).  
Os diferentes cenários resultantes das várias combinações de desempenhos são 
expostos na tabela 2, apresentada de seguida. 
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Tabela 2 - Desempenho das Empresas Familiares 
Fonte: Sharma, 2004 (traduzido) 
No primeiro quadrante da tabela 2, intitulado corações quentes - bolsos fundos 
(Warm Hearts - Deep Pockets), encontram-se as EF bem-sucedidas, com um negócio 
rentável e uma família harmoniosa. São empresas com elevados stocks de capital 
emocional (lado das emoções, afeto pela organização) e financeiro, que ajudam a 
sustentar a família e a organização em situações de crise económica e emocionais para a 
família. O desejável é permanecer neste quadrante por longos períodos de tempo 
(Sharma, 2004). 
Empresas que pertencem ao segundo quadrante, corações sofridos - bolsos 
fundos (Pained Hearts - Deep Pockets), caracterizam-se por terem um negócio bem-
sucedido e pela existência de propensão para tensões ou de relações familiares falhadas. 
Estas empresas têm elevados stocks de capital financeiro, mas baixos stocks de capital 
emocional familiar. Tendo em conta que, de acordo com Olson (2003), grandes tensões 
familiares estão relacionadas com declínio nos negócios, é importante superar os 
problemas de relacionamento para que se consiga manter a sustentabilidade e atingir o 
sucesso de uma empresa familiar (Ward, 1997). Isto acontece porque as relações entre 
familiares são de tal forma densas que o mínimo problema numa relação afetará todas 
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as outras ligações, ao contrário do que acontece nas relações com pessoas sem 
parentesco em que um mau relacionamento ou o fim de uma relação não tem 
necessariamente que afetar toda a rede de contactos (Astrachan, 2003). Assim, a 
sobrevivência a longo prazo das empresas deste quadrante depende do desenvolvimento 
de mecanismos de apoio desenhados para reparar as relações familiares, passando as 
empresas para o primeiro quadrante (Sharma, 2004). Tal como referido, neste quadrante 
as empresas caracterizam-se por terem muitos recursos financeiros e a família por ter 
relações conflituosas. Ora estas relações conflituosas podem desencadear lealdades que 
podem dividir os colaboradores levando, naturalmente, ao aparecimento de silos. Sendo 
o objetivo final passar para o primeiro quadrante estas empresas poderão optar por 
pagar aos membros da família, mudando-se para o terceiro quadrante. Porém, com o 
passar do tempo, as empresas podem deixar de ter condições para efetuar estes 
pagamentos, destruindo a harmonia familiar e acabando por ir parar ao quarto quadrante 
(Sharma, 2004).  
No terceiro quadrante, corações quentes - bolsos vazios (Warm Hearts - Empty 
Pockets), as empresas apresentam fortes relações entre os membros da família, apesar 
de terem um desempenho financeiro baixo, ou seja, têm altos níveis de capital 
emocional, mas baixos níveis de capital financeiro (Sharma, 2004). Relações familiares 
fortes podem ajudar a suportar os maus resultados por algum tempo, mas se a situação 
se prolongar por muito tempo, os recursos acumulados esgotar-se-ão, causando pressão 
sobre as relações familiares (Sharma, 2004). Esta questão de as empresas se manterem 
no ativo devido ao interesse da família, apesar de apresentarem um desempenho baixo, 
pode fazer com que os colaboradores sintam que a empresa está a ser sacrificada pela 
família, dando origem ao silo trabalhadores versus família. Apesar de ser difícil passar 
estas empresas para o primeiro quadrante, é fundamental fazê-lo para que se tornem 
sustentáveis a longo prazo (Sharma, 2004). 
No quarto e último quadrante, corações sofridos – bolsos vazios (Pained Hearts 
- Empty Pockets) encontram-se empresas fracassadas, com desempenhos fracos tanto ao 
nível da família como ao nível do negócio. Fracassar num negócio pode sempre tornar-
se num momento de aprendizagem, permitindo que as empresas apostem num novo 
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empreendimento no futuro (Davidsson, 2003, in Sharma, 2004). No entanto, os 
fracassos na dimensão familiar tendem a criar tensões de longo prazo e de longo 
alcance, que poderão demorar anos a desaparecer, se é que desaparecem (Sharma, 
2004). Estes fracassos podem estar na origem de silos totais. 
Para se chegar ao quadrante desejado, o primeiro, pode ter que se passar pelos 
restantes quadrantes. Para tal será necessário ter muito cuidado no caminho e estratégias 
escolhidas de modo a evitar passar-se para um quadrante pior (Sharma, 2004). 
Nota-se a existência de uma permanente tensão entre a família e os negócios e, 
potencialmente, entre estes dois e os colaboradores, podendo assim gerar-se novas 
cisões. Nesta ideia dos nós e dos outros (silos), dentro destas empresas pode ter-se, por 
exemplo, o grupo dos colaboradores pertencentes à família e os outros. Por outro lado, 
quando as próprias relações familiares são complicadas podem formar-se grupos aliados 
a uns e a outros. 
1.3. Mentalidade de Silo em Empresas Familiares 
Tal como em todas as empresas, também nas EF existe o imperativo de fazer a 
empresa crescer. O problema é que muitas famílias deixam que a sua cultura e as suas 
prioridades bloqueiem a sua capacidade de crescimento  (Lorange, 2005/2006). Muitas 
vezes características específicas das EF, como as relações familiares e a necessidade de 
independência dos descendentes são usadas como desculpas para a existência de silos 
(Lorange, 2005/2006). 
Um dos motivos por detrás do aparecimento de silos são as fortes ligações 
pessoais (Vatanpour, et al., 2013). Ora os familiares, em princípio, terão relações 
pessoais mais fortes entre si do que com os colaboradores e mesmo dentro da família, 
haverá alguns membros com relações mais fortes do que outros. Assim, é natural que os 
silos surjam. A mentalidade de “nós e outros” anteriormente referida que surge como 
consequência da segmentação provocada pela Mentalidade de Silo, facilmente aparece 
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numa EF, na medida em que pode existir uma grande separação entre os familiares e os 
não-familiares. 
Um facto preocupante nas EF são as rivalidades familiares transportadas para o 
negócio que podem resultar em ordens conflituantes com o objetivo de minar a 
autoridade dos outros, tal como sugerido por Tagiuri & Davis (1996). Assim, estamos 
perante colaboradores mais interessados em prejudicar os outros que, tal como já foi 
referido, é uma causa para o aparecimento de silos. Ainda relacionado com os conflitos 
que possam advir das relações familiares existem duas situações distintas em que 
poderão surgir lealdades dos colaboradores face a membros familiares. A primeira 
ocorre quando existe mais do que um membro da família na gestão da empresa, em 
especial se tiverem ideias contrárias, caso em que pode mesmo existir uma divisão na 
empresa entre os “apoiantes” de uns e de outros. A segunda acontece quando existem 
ramos familiares distintos, situação em que existem vários graus de parentesco, podendo 
originar conflitos devido às hierarquias que existem nas famílias, por exemplo, tios 
versus sobrinhos.  
Tendo em conta que uma relação conflituosa pode minar toda a rede de 
contactos da empresa, uma Empresa Familiar estará mais sujeita a problemas desta 
natureza, uma vez que muitas vezes a relação entre familiares pode ser conflituosa e a 
mentalidade de “nós e eles” estabelecida entre familiares e não-familiares é também 
uma fonte de conflitos. Uma das diferenças entre empresas familiares e não familiares é 
o grau de mobilidade. Nas não familiares a mobilidade é maior, o que significa que 
quando se verificam conflitos, os colaboradores, nomeadamente gestores, saem da 
empresa, até porque existe um mercado de trabalho para os gestores profissionais. No 
entanto, nas EF existe a tendência para a permanência dos gestores, que por vezes não 
são profissionais, mesmo perante a existência de problemas. Esta permanência na 
empresa pode agravar ainda mais os conflitos já existentes ou levar à criação de novos. 
Todos estes conflitos podem facilmente dar azo à formação de divisões na empresa e, 
consequentemente, de silos.  
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Uma das causas apontadas por Vatanpour, et al. (2013) para o aparecimento de 
silos é a dificuldade de interação e integração provocada pela diferença de culturas entre 
os diferentes grupos da organização. Como será de esperar gerações diferentes poderão 
ter valores e, consequentemente, culturas diferentes. Estes choques culturais entre 
gerações são mais notórios nas EF, na medida em que existe, por norma, uma diferença 
superior a 20 anos. Tal diferença pode ser explicada pelo facto de o sucessor ser, por 
norma, filho do fundador e por os fundadores e, posteriormente, os sucessores ficarem 
na empresa até à idade da reforma, ou mesmo para além desta. Nas empresas não 
familiares, a sucessão normalmente faz-se com mais frequência, devido à maior 
mobilidade e ao mercado de trabalho, reduzindo assim a diferença de idades entre 
sucessores. Quando começam a surgir culturas próprias associadas a diferentes grupos 
“liderados” por diferentes membros da família, possivelmente de gerações diferentes, 
começam a surgir silos. 
Para que as EF tenham um bom desempenho é fundamental que os membros das 
novas gerações sejam integrados no negócio (Handler, 1989 e Stavrou, 1999, in 
Kellermanns & Eddleston, 2004) e que o conhecimento e informação das gerações 
antigas lhes seja transferido (Cabrera-Suárez, et al., 2001). Se esta integração e partilha 
de conhecimento falhar as novas gerações não estarão tão envolvidas no negócio, 
podendo mesmo não partilhar dos valores da empresa. Muitas vezes as novas gerações 
não estão tão comprometidas com os objetivos da organização. Ora esta falta de 
compromisso é apontada por Stone (2004) como sendo uma causa para o aparecimento 
de silos. Por outro lado, as gerações mais antigas podem mostrar relutância em dar lugar 
às mais novas, o que pode também ser fonte de conflitos. Esta relutância, em específico 
da geração fundadora, pode ser motivada pelo receio de perder o poder de influenciar a 
gestão diária do negócio, que poderá ser agravado com a preocupação de ocorrer uma 
desvalorização da sua posição na família, e, ainda, o medo de perder uma parte 
importante da sua identidade (Lansberg, 1988). Assim, quando várias gerações estão 
envolvidas podem surgir conflitos no que diz respeito à tomada de decisões, podendo 
mesmo levar à divisão dos responsáveis e seus colaboradores, dando azo ao 
aparecimento de silos. 
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A grande consequência da necessidade de independência sentida pelos 
descendentes é a falta de uma cultura de partilha, onde as oportunidades são perseguidas 
numa base mais ampla e os desafios e problemas são ultrapassados em conjunto. Esta 
tendência inerente para o desenvolvimento da Mentalidade de Silo nas EF compromete 
claramente o objetivo do crescimento (Lorange, 2005/2006). Por outro lado, a falta de 
capacidades sociais como a cooperação, a tomada de decisões em equipa e o altruísmo 
que, de acordo com Ward (1997), se encontra em crianças criadas em famílias marcadas 
pelo sucesso, trabalho árduo e autoconfiança, podem dar origem ao aparecimento de 
silos nas empresas, uma vez que estas são características da Mentalidade de Silo. 
Como já foi referido anteriormente, cada grupo que surge devido à Mentalidade 
de Silo cria a sua própria cultura, vendo-se como independentes dos restantes, sendo 
esta atitude incentivada pelo comportamento dos descendentes diretos, pois estes 
sentem que a sua posição lhes confere um direito de independência em comparação com 
o resto da família. Isto será ainda mais visível quando uns sectores são geridos por 
familiares e outros por outsiders (Lorange, 2005/2006). É fácil perceber que outros 
departamentos comecem a agir da mesma forma, já que a família age assim e os silos 
são “contagiosos”.  
Ainda relacionado com a aceitação de outsiders, Lorange (2005/2006) afirma 
que os membros familiares têm grandes dificuldades em os aceitar, como gestores 
profissionais, pois sentem que precisam de deter o controlo total da empresa. Um 
membro da família pode ter muitas dificuldades em aceitar que um outsider tenha uma 
ideia melhor para o negócio, até porque sente que deve ser ele a saber o que é melhor 
para o seu negócio, devido à sua posição (Lorange, 2005/2006). Muitas vezes não é 
dada liberdade suficiente aos outsiders, pois receiam que estes arruínem novas 
oportunidades de negócio. Esta não-aceitação pode estar na origem de conflitos que, por 
sua vez, podem ser um motivo para o aparecimento de silos. Outra consequência desta 
quezília com os outsiders é a eleição de uma gestão não profissionalizada (Gersick, et 
al., 1997), que poderá não ter o conhecimento e competências mais adequados. Ainda 
em relação aos outsiders, estes tendem a associar certas características à família e 
esperam ver determinado comportamento, pelo que a atitude de um familiar pode 
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influenciar a reputação da família bem como do negócio (Tagiuri & Davis, 1996). Esta 
pressão para agir de forma a melhorar a reputação da empresa pode dar origem a 
conflitos entre membros familiares e, consequentemente, originar silos. 
Relacionado com a reputação, existe também o maior comprometimento e 
motivação que os familiares sentem pelo facto de o nome de família estar associado à 
empresa (Rosenblatt et al., 1985, in Dyer, 2006). Estes sentimentos proporcionam aos 
familiares um sentimento de lealdade que os faz querer trabalhar mais horas, por vezes 
sem compensação, e serem mais flexíveis no que diz respeito às suas funções, tudo para 
que a empresa seja bem-sucedida (Rosenblatt et al., 1985, in Dyer, 2006). Nestes casos, 
está-se perante situações em que os meios da família são utilizados sem custos para a 
empresa. 
Outra fonte de conflito dentro de uma empresa é a falta de alinhamento no que 
diz respeito ao conceito de sucesso e aos objetivos a atingir, tal como apontado por 
Astrachan e McMillan (2003), em Sharma (2004). Se para uns o objetivo for o sucesso 
da empresa e para outros for o bem-estar da família, poderá existir uma separação dos 
responsáveis, bem como dos colaboradores, e aí estaremos perante a Mentalidade de 
Silo. Estes conflitos podem ser potenciados pela inevitável obrigação de gerir a empresa 
de forma a conciliar as práticas e princípios empresariais e a satisfação das necessidades 
da família em termos de emprego, identidade e rendimento. 
Tal como foi indicado por Ward (1997), um dos desafios colocados às EF ocorre 
quando a empresa atinge a fase da maturidade e ou um aumento da concorrência. Ora 
quando tal acontece pode ser necessário alterar a estratégia até então adotada pela 
empresa. O problema é que tal poderá não ser assim tão fácil, pois as EF orgulham-se 
da sua lealdade para com os seus trabalhadores e da sua cultura e tradições fortes, 
características estas que podem criar resistências à mudança (Ward, 1997). Além disso, 
líderes bem-sucedidos mostram alguma relutância em alterar a fórmula de sucesso, 
tornando a sua estratégia inflexível. Estas resistências à mudança podem ser causadoras 
de conflitos que poderão dar origem ao aparecimento de silos. 
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De acordo com Tagiuri e Davis (1996), além da sobreposição de subsistemas 
(Família, Propriedade e Negócio) também ocorre sobreposição de papéis e de interesses. 
Quando tal acontece, é possível que surjam conflitos devido a interesses opostos. 
Consoante o subsistema a que se pertence, a lealdade dos colaboradores poderá ser 
maior ou menor, por exemplo, se pertencer ao subsistema Negócio, a sua lealdade será 
para com o negócio, ao passo que se pertencer ao subsistema Família, a lealdade será 
maior com a família. Também estas diferenças de lealdade podem estar na origem do 
aparecimento de silos.  
Ainda relacionado com a sobreposição de interesses é possível afirmar que em 
empresas cujos departamentos operam como silos é comum encontrar gestores 
ambiciosos cujos interesses pessoais se tornam mais importantes que os interesses da 
própria empresa. Nas EF, os interesses da família podem sobrepor-se aos interesses da 
empresa, levando a situações em que as decisões tomadas favorecem mais a família do 
que a empresa propriamente dita, podendo colocar a sobrevivência da mesma em risco. 
Em situações destas, os trabalhadores podem sentir que estão a ser colocados em 
segundo plano, podendo dar origem ao surgimento de silos. 
Existe ainda uma outra questão relacionada com o conflito interesses. Muitas 
vezes os colaboradores questionam o porquê destes membros familiares estarem na 
empresa. Muitas vezes os colaboradores perguntam-se se um membro familiar está na 
empresa apenas por uma questão de herança ou por uma questão de competência. É esta 
incerteza que faz com que se torne complicado para um familiar ser um líder inspirador 
(Lorange, 2005/2006). E de facto um problema típico das EF é o nepotismo, que se 
traduz no favorecimento de parentes ou amigos por uma pessoa bem colocada dentro da 
empresa (Gersick, et al., 1997). Quando um colaborador tem esta sensação que uma 
pessoa só está na empresa porque pertence à família pode gerar conflitos e dar-se o 
aparecimento de silos. 
Dyer (2006), cita Schulze, Lubatkin e Dino (2003, p. 181) que afirmam que “a 
dispersão do capital numa EF provoca uma divergência entre os interesses daqueles que 
lideram a empresa e os outros familiares proprietários”. Estas divergências podem ser 
28 
uma fonte de conflitos que podem afetar o dia-a-dia da empresa. Se os colaboradores se 
aperceberem destes conflitos podem escolher lados, ocorrendo, assim, uma divisão dos 
mesmos. 
Em suma são várias as causas da Mentalidade de Silo encontradas na literatura, 
como as falhas de comunicação, uma atitude de isolamento por parte dos colaboradores, 
falta de cooperação, as recompensas financeiras baseadas em resultados individuais, o 
rápido crescimento da organização, o contágio, entre outras. Algumas destas causas são 
facilmente relacionadas com as EF, como, por exemplo, as fortes relações pessoais, a 
falta de compromisso para com a empresa, a diferença cultural entre os vários 
departamentos, a sobreposição de interesses e as eventuais rivalidades familiares que 
são transpostas para o dia-a-dia da empresa.  
Como já foi referido, na literatura foram identificadas causas que podem ser 
gerais a todas as empresas ou específicas às EF. Existem ainda um outro tipo de causas 
que resultam da adaptação de conceitos gerais à realidade das EF. Na tabela 3 encontra-
se um resumo de todos os conceitos identificados e resultantes da literatura. 
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Tabela 3 - Nodes Resultantes da Literatura 
Causas Específicas das Empresas Familiares2 
Conflitos devido à não-aceitação de outsiders 
Detenção da totalidade do capital da empresa 
Lealdade característica das EF face aos seus trabalhadores, cultura e tradições fortes 
Pressão para agir de forma a manter a reputação da família 
Rivalidades familiares 
 - Fracassos na dimensão familiar 
Sentimento de direito a independência por parte dos descendentes diretos 
Sobreposição de interesses e papéis 
Atribuição de cargos só porque se é da família – (Nepotismo) 
Utilização dos meios da família sem custos para a empresa 
Dispersão do capital 
Causas Adaptadas às Empresas Familiares3 
Criação de culturas próprias 
Diferença de culturas entre gerações 
Falta de alinhamento no conceito de sucesso e dos objetivos a atingir 
Falta de comprometimento por parte das novas gerações com os objetivos da 
organização 
Falta de partilha de conhecimentos com as gerações mais novas 
Fortes relações pessoais 
Conceito de Autor 
Mentalidade de “nós e eles” entre familiares e não-familiares 
Relutância das gerações mais antigas em sair da gestão da empresa 
Diferenças de lealdades aos vários subsistemas 
Sobreposição dos interesses da família sobre os interesses da empresa 
                                                             
2 Estes conceitos resultam de conceitos da literatura relativa às EF, cuja relação com a Mentalidade de 
Silo foi realizada por mim. 
3 Estes conceitos resultam de conceitos da literatura geral, cuja relação às EF e à Mentalidade de Silo foi 
realizada por mim.  
30 
Causas Gerais 
Atitude da equipa de gestão 
 - Fraca capacidade de liderança 
 - Gestão descentralizada 
 - Incentivos à restrição das interações pessoais com os colegas do departamento 
 - Políticas de compensação que ao favorecerem uns prejudicam outros 
 - Políticas e práticas não claras 
 - Políticas e práticas que dificultam a cooperação 
 - Recompensas financeiras baseadas em resultados individuais 
Atitude de isolamento por parte dos colaboradores 
 - Falta de cooperação e participação em equipas multidisciplinares 
Colaboradores mais interessados em prejudicar os outros do que em serem bem-
sucedidos pelas suas capacidades 
Contágio 
Dificuldade de interação e de integração provocada pela diferença entre os diferentes 
grupos da organização 
Falta de alinhamento no conceito de sucesso e dos objetivos a atingir 
Falta de capacidades sociais como a cooperação, a tomada de decisões em equipa e o 
altruísmo 
Falta de comprometimento com os objetivos da organização 
Falta e falhas de comunicação 
 - Barreiras à comunicação 
 - Fraca capacidade comunicativa 
Fortes Ligações Pessoais 
Fortes prioridades departamentais vs prioridades corporativas 
 - Desinteresse pelos interesses dos restantes departamentos 
Rápido crescimento da organização 
Separação geográfica – estrutura funcional 
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Figura 3 – Mentalidade de Silo nas EF 
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- Políticas e práticas que dificultam a 
cooperação (Stone, 2004) 
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resultados individuais  (Stone, 2004) 
 Contágio (Vatanpour, et al., 2013) 
 Dificuldade de interação e de integração 
provocada pela diferença de culturas 
entre os diferentes grupos da organização 
(Vatanpour, et al., 2013) 
 Rápido crescimento da organização 
(Vatanpour, et al., 2013) 
  Separação geográfica – estrutura 
funcional  (Stone, 2004) 
 Conflitos devido à não-aceitação de 
outsiders (Lorange, 2005/2006) 
 Criação de culturas próprias 
Propriedade 
 Detenção da totalidade do capital da 
empresa (Lorange, 2005/2006) 
 Dispersão do capital (Dyer, 2006) 
Interesses 
 Colaboradores mais interessados em prejudicar os outros do que em 
serem bem-sucedidos pelas suas capacidades (Vatanpour, et al., 2013) 
 Fortes prioridades departamentais vs prioridades corporativas  (Stone, 
2004) 
- Desinteresse pelos interesses dos restantes departamentos  (Stone, 
2004) 
 Falta de comprometimento com os objetivos da organização  (Stone, 
2004) 
 Sobreposição de interesses e papéis 
 Utilização dos meios da família sem custos para a empresa 
 Sobreposição dos interesses da família sobre os interesses da empresa 
Comunicação 
 Falta de alinhamento no conceito de 
sucesso e dos objetivos a atingir 
(Astrachan e McMillan, 2003) 
 Falta de capacidades sociais como a 
cooperação, a tomada de decisões em 
equipa e o altruísmo (Ward, 1997) 
 Falta e falhas de comunicação  (Stone, 
2004) 
- Barreiras à comunicação (Vatanpour, et 
al., 2013) 
-  Fraca capacidade comunicativa  (Stone, 
2004) 
  Falta de alinhamento no conceito de 
sucesso e dos objetivos a atingir 
Sucessão 
 Pressão para agir de forma a manter a 
reputação da família (Tagiuri & Davis, 
1996) 
 Sentimento de direito a independência 
por parte dos descendentes diretos 
(Lorange, 2005/2006) 
 Diferença de culturas entre gerações 
 Falta de comprometimento por parte das 
novas gerações com os objetivos da 
organização 
 Falta de partilha de conhecimentos com 
as gerações mais novas 
 Diferenças de lealdades aos vários 
subsistemas 
Relações 
 Atitude de isolamento por parte dos 
colaboradores  (Stone, 2004) 
- Falta de cooperação e participação em 
equipas multidisciplinares  (Stone, 2004) 
 Fortes Ligações Pessoais (Vatanpour, 
et al., 2013) 
  Lealdade característica das EF face aos 
seus trabalhadores, cultura e tradições 
fortes (Ward, 1997) 
 Rivalidades familiares (Tagiuri & Davis, 
1996) 
- Fracassos na dimensão familiar 
(Sharma, 2004) 
 Atribuição de cargos só porque se é da 
família – (Nepotismo) (Lorange, 
2005/2006 e Gersick, et al., 1997) 
 Mentalidade de “nós e eles” entre 
familiares e não-familiares 
 Diferenças de lealdades aos vários 
subsistemas 
 Fortes relações pessoais 
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2. METODOLOGIA 
Feita a revisão de literatura sobre a Mentalidade de Silo e as Empresas 
Familiares, pretende-se neste capítulo apresentar a metodologia utilizada e os passos 
seguidos para se chegar a conclusões. 
Para responder à questão de investigação - Qual a influência da família no 
aparecimento de silos numa empresa familiar?- foi adotada a metodologia qualitativa 
Teoria Fundamentada em dados (Grounded Theory, GT). O objetivo destas entrevistas 
exploratórias é encontrar fatores relacionados com o facto de serem EF que sejam 
determinantes no aparecimento de silos. Como se compreende estas entrevistas foram 
realizadas a membros de EF. 
2.1. Análise Qualitativa 
São várias as definições de análise qualitativa apontadas por vários 
investigadores. Strauss e Corbin (1998, pp.10-11) afirmam “Com o termo “pesquisa 
qualitativa” entende-se qualquer tipo de pesquisa que produza resultados não obtidos 
através de procedimentos estatísticos ou outros tipos de quantificações” (Yilmaz, 2013). 
Enquanto Gay e Airasian (200. P. 627) definem análise qualitativa como “a recolha de 
dados abrangentes sobre várias variáveis ao longo de um período alargado de tempo, 
num cenário naturalista, de modo a obter resultados impossíveis de recolher com outros 
tipos de pesquisa”, Yilmaz, (2013), define análise qualitativa como abordagem 
emergente, indutiva, interpretativa e naturalista para estudar pessoas, casos, fenómenos, 
situações e processos sociais nos seus cenários naturais, de modo a revelar, em termos 
descritivos, os significados que as pessoas atribuem às experiências.  
Através da análise qualitativa tenta-se perceber como se cria e se atribui 
significado a uma experiência social. Assim, de acordo com esta perspetiva, a realidade 
ou o conhecimento são construídos social e psicologicamente. De acordo com este tipo 
de abordagem, o investigador deve desenvolver uma relação próxima com o tema em 
análise (Yilmaz, 2013). Os estudos qualitativos focam-se no processo, contexto, 
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interpretação e compreensão através do raciocínio indutivo, com o intuito de descrever e 
entender o fenómeno em estudo ao capturar e comunicar as experiências dos 
participantes através da observação e entrevistas (Yilmaz, 2013). 
Independentemente do tema em análise, os estudos de caso são usados quando o 
objetivo é compreender um fenómeno social complexo, pois além de permitir a análise 
do caso em concreto, também permite manter uma perspetiva geral e real da situação 
(Yin, 2003). 
Os métodos qualitativos têm como objetivo responder a questões como “porquê” 
ou “como”, sendo a informação recolhida de participantes específicos e os seus pontos 
de vista e opiniões pessoais (McCusker & Gunaydin, 2015). Além disso, a análise 
qualitativa é particularmente útil quando o investigador não tem a certeza de quais são 
as variáveis a examinar. Este tipo de abordagem é necessário, quando o tema nunca foi 
analisado para certo grupo, as teorias existentes não se aplicam ao caso em análise ou 
quando o tópico é novo (Morse, 1991, in Creswell, 2003). Tendo em conta que o tema 
deste trabalho é relativamente pouco estudado, a análise qualitativa parece ser a 
abordagem correta. 
Nos estudos quantitativos, o conceito de validade corresponde aos conceitos de 
credibilidade, confiabilidade e autenticidade dos estudos qualitativos, o que significa 
que os resultados do estudo são precisos ou não pelo ponto de vista do investigador e 
também dos participantes e leitores do estudo (Creswell & Miller, 2000, in Yilmaz, 
2013). Para um estudo qualitativo ser credível, os dados têm que ser suficientemente 
descritivos e detalhados de modo a que o leitor possa entender o que aconteceu e como 
aconteceu, mas com o cuidado de não ser incluída informação irrelevante (Yilmaz, 
2013).  Outra forma de transmitir credibilidade ao estudo é o uso e um processo de 
codificação na análise de dados, pois permite ao leitor perceber como é que o 
investigador chegou àqueles resultados (Glaser & Strauss, 1967). 
34 
2.1.1. Teoria Fundamentada em Dados 
A Teoria Fundamentada em dados (Grounded Theory, GT) é uma metodologia 
que defende a construção de teoria a partir de dados recolhidos empiricamente (Glaser 
& Strauss, 1967) e surge devido à insatisfação dos autores em relação ao predomínio 
das abordagens hipotético-dedutivas, usadas nas ciências exatas, e que estavam a ser 
transpostas para as ciências sociais (Castro, 2011). 
Na GT, o investigador tem como objetivo derivar uma teoria geral e abstrata de 
um processo, cujas principais características são a amostra teórica, constituída por 
diferentes grupos de modo a maximizar as semelhanças e as diferenças da informação, e 
a constante comparação dos dados recolhidos com as categorias emergentes (Creswell, 
2003). 
A lógica desta metodologia é olhar para a teoria enquanto um processo e não a 
de testar hipóteses já dadas (Coutinho, 2011). Isto significa que esta metodologia, em 
vez de começar a pesquisa com hipótese(s) a testar, começa pela pesquisa de dados. 
Após recolhidos os dados, os elementos mais importantes (elementos-chave) são 
marcados, através de um processo de codificação, sendo depois agrupados em conceitos 
similares para serem trabalhados com maior facilidade. As categorias, que são a base da 
teoria ou hipótese, são criadas a partir desses conceitos. Assim sendo, a teoria deve 
incluir categorias claramente desenvolvidas que podem ser confirmadas em futuros 
estudos (Glaser & Strauss, 1967). 
Como se demonstra na figura 4, a GT inicia-se com uma pesquisa de dados, cujo 
objetivo é perceber o que se passa no universo estudado. Após cada recolha de dados, os 
aspetos mais importantes são codificados (neste estudo apoiado no software NVIVO). A 
partir deste ponto, a constante comparação passa a ser o elemento essencial deste 
processo. Deste modo, deve-se comparar fonte a fonte, de modo a que a teoria emirja 
dos conceitos e categorias extraídos. Este processo mantém-se até ao momento em que 
se atinge o ponto de saturação teórica, ou seja, até ao momento em que uma nova fonte 
de dados não acrescente novos elementos à pesquisa. Neste trabalho de investigação a 
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recolha de dados passará pela análise de documentos das empresas, notícias sobre as 
mesmas e seus sites, além das entrevistas exploratórias. 
Figura 4 - Os Processos de Recolha, Ordenação e Análise de Dados da GT 
 
 
 
 
 
Fonte: Pandit, 1996 (adaptado) 
Desta forma, nesta metodologia, a teoria é claramente emergente, pois o seu 
objetivo é descobrir uma teoria que surge dos dados recolhidos e que será comparada 
com a literatura existente. É precisamente este aspeto que diferencia esta metodologia 
das restantes formas de investigação (Castro, 2011). 
Apesar de o propósito ser o desenvolvimento da teoria, não é possível dizer que 
esta não é considerada neste processo, uma vez que o investigador traz consigo o 
conhecimento teórico e pode mesmo recorrer a fundamentos prévios para o tratamento 
dos dados (Castro, 2011). Assim, o conhecimento teórico prévio é necessário para que 
os dados empíricos ganhem sentido (Strauss & Corbin, 1994, in Castro, 2011).  
O processo de construção da GT sugerido por Pandit (1996) é apresentado na 
secção seguinte. 
Desenvolvimento 
da Teoria 
Amostra 
Teórica 
Recolha 
de Dados 
Ordenação 
de Dados 
Análise 
de Dados 
Ponto de 
Saturação? 
Sim 
Não 
Fecho da 
Pesquisa 
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2.1.2. Construção da Teoria Fundamentada em Dados 
Segundo Pandit (1996), o processo de construção da GT pode ser dividido em 
cinco fases e nove passos, como se passa a mostrar na figura 5. 
Figura 5 - O Processo de Construção da GT 
FASE ATIVIDADE 
Passo 1: Revisão da literatura Definição da questão de investigação 
Passo 2: Seleção dos casos Amostra teórica e não aleatória 
Passo 3: Desenvolver um protocolo 
rigoroso de recolha de dados 
Criar uma base de dados de casos de estudo; 
Usar múltiplos métodos de recolha de dados; 
Informação quantitativa e qualitativa. 
Passo 4: Trabalho de campo Sobrepor dados recolhidos e análise; 
Métodos de recolha de dados flexíveis e 
oportunos. 
Passo 5: Ordenar dados Ordenar eventos de forma cronológica. 
Passo 6: Analisar a informação do 1º 
caso 
Usar o processo de codificação (coding). 
Passo 7: Amostra teórica Reaplicação teórica através dos casos (voltar ao 
passo 2 até atingir a saturação teórica). 
Passo 8: Chegar ao encerramento Sempre que possível atingir a saturação teórica. 
Passo 9: Comparar teoria emergente 
com a literatura 
Comparar com enquadramentos similares e 
conflituantes. 
Fonte: Pandit, 1996 (adaptado) 
O estudo realizado neste trabalho irá seguir estas fases, sendo naturalmente 
realizadas as adaptações necessárias. Nos pontos seguintes será explicado o que foi 
realizado em cada uma das fases. 
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2.1.2.1. Fase 1: Desenho da Pesquisa 
De acordo com Pandit (1996), Easterby-Smith et al (1990, p.21) definem desenho 
de pesquisa como “a configuração geral de uma peça de investigação: que tipo de 
evidência é recolhida e a partir de onde e como tal evidência é interpretada de forma a 
proporcionar boas respostas à questão de pesquisa básica”. 
Assim, o primeiro passo é definir a questão de investigação, que deve ser 
suficientemente restrita, de modo a que a pesquisa seja focada, mas ampla o suficiente, 
de modo a ser flexível (Pandit, 1996). A questão de investigação definida nesta fase 
corresponde à questão de investigação inicialmente proposta para este estudo – “Qual a 
influência da família no aparecimento de silos numa empresa familiar?”. 
Como já foi referido o objetivo desta metodologia não é testar hipóteses nem 
teorias existentes, pelo que não é isso que se pretende com a realização deste estudo. O 
que se procura é identificar de que forma a família influencia o aparecimento de silos. 
Após um levantamento dos conceitos presentes na literatura sobre Empresas Familiares 
e Mentalidade de Silo, procurou-se identificar nos casos selecionados novos conceitos 
não identificados na literatura.  
Depois de definida a questão de investigação, o passo seguinte, é selecionar o 
primeiro caso (Pandit, 1996). Assim, foi realizada uma pesquisa de empresas familiares 
onde se tenha verificado, pelo menos, uma sucessão. Esta opção por EF que já tenham 
passado por um processo de sucessão deve-se ao facto de este ser um processo 
complicado que acarreta uma mudança de geração e, eventualmente, conflitos e, ainda 
ao facto de, para alguns autores, uma empresa só ser considerada familiar se já tiver 
passado por um processo de sucessão. Foram selecionadas oito empresas da região 
Norte do país, por uma questão de conveniência. Esta escolha não invalida o facto de 
serem selecionadas mais empresas, caso o ponto de saturação não tivesse sido atingido 
após a análise das entrevistas às mesmas. Feita esta escolha inicial, a análise foi 
realizada empresa a empresa, sendo que só se partiria para o caso seguinte, após a 
respetiva análise e se não se tivesse atingido a saturação teórica. 
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2.1.2.2. Fase 2: Recolha de Dados 
A segunda fase inicia-se com o terceiro passo, que consiste no desenvolvimento de 
um rigoroso processo de recolha de dados (Pandit, 1996). Seguindo este passo, optou-se 
por usar entrevistas semiestruturadas. De modo a facilitar a condução da entrevista foi 
elaborado um guião (anexo A). No entanto, este guião não era vinculativo, sendo assim 
acrescentadas ou retiradas questões consoante o decorrer da entrevista. Sempre que 
existisse a autorização dos entrevistados as entrevistas eram gravadas, de modo a 
facilitar a sua transcrição, o que aconteceu em todos os casos. 
As entrevistas foram preparadas após a leitura dos mais diversos meios de 
informação sobre as empresas, como artigos de jornais e sites na internet das próprias 
empresas. 
O quarto passo é garantir que os dados são recolhidos e analisados em simultâneo e 
que a flexibilidade é mantida. Esta simultaneidade permite que o processo de recolha de 
dados seja ajustado, em função dos resultados emergentes (Pandit, 1996). As entrevistas 
foram realizadas entre março e agosto, nas instalações das empresas, à exceção da 
primeira, efetuada nas instalações da FEP (tabela 4).  
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Tabela 4 - Entrevistas Realizadas 
Empresa 
Nome do 
Entrevistado 
Cargo Local 
TUPAI João Castro CEO Porto 
Lobo e Filhos, Lda Adelina Lobo Administradora Porto 
Padaria e Confeitaria 
Mirassol 
António Fontes Gerente Vila Nova de 
Gaia 
Adão Oculista Paula Pinho Gerente Porto 
Instituição de Ensino Anónimo 1 
Anónimo 2 
Anónimo 3 
Diretor 
Fundadora 
Marido da 
Fundadora 
Região Norte 
Auto Viação Feirense Gabriel Couto Diretor Geral e 
Gerente 
Santa Maria 
da Feira 
SOIGA II Carlos Dias Sócio Gerente Lourosa 
Auto Viação da Murtosa Luís Marques Sócio Gerente Aveiro 
 
2.1.2.3. Fase 3: Ordenação dos Dados 
O quinto passo consiste na ordenação dos dados de forma cronológica (Pandit, 
1996), no sentido de as entrevistas foram sendo analisadas à medida que foram sendo 
feitas. Para tal, após a transcrição de casa entrevista, esta foi então inserida no software 
informático NVIVO 11, que serviu de suporte às fases 3 e 4. 
No final ficou-se com oito sources internal, uma para cada entrevista, como é 
demonstrado na figura 6. 
40 
Figura 6 - Sources Internal no programa NVIVO 11 
 
Fase 4: Análise dos Dados 
Uma vez ordenados os dados, o próximo passo, o sexto, é a análise dos dados, 
fundamental na construção da GT (Pandit, 1996). 
Tal como já foi referido, a análise dos dados foi realizada com apoio do software 
NVIVO 11, sendo necessário fazer a introdução dos “nodes” identificados na revisão da 
literatura. Assim, cada “node” corresponde a uma característica das EF que tem 
influência no aparecimento de silos.  
No decorrer da revisão da literatura foi possível concluir que existem conceitos 
específicos das EF e outros gerais, referentes a todas as empresas (Tabela 3). De modo a 
facilitar a identificação das novas variáveis resultantes da análise das entrevistas e a 
separação destes dois tipos de conceitos, todas as variáveis previamente identificadas na 
literatura foram marcadas com a cor amarelo ou roxo, no caso de serem específicos às 
EF ou gerais, respetivamente (Figura 7).  
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Figura 7 – Nodes 
Em seguida, analisou-se a primeira entrevista realizada e importada para o 
programa, fazendo-se corresponder os aspetos mencionados a um “node”. Sempre que 
surgia um novo conceito ainda não presente nas variáveis já identificadas na literatura, 
era criado um novo “node”. Estes “nodes” emergentes foram identificados a vermelho e 
a verde, no caso de serem um catalisador ou um inibidor do aparecimento de silos, 
respetivamente.  
Este mesmo processo foi realizado para as restantes entrevistas e, assim, todos os 
dados foram classificados em conceitos que emergiram dos próprios dados. Foi através 
deste processo de coding preconizado na GT, onde as entrevistas são analisadas uma a 
uma e são assinalados os conceitos-chave, que foi possível desenvolver subcategorias. 
Estas subcategorias resultam da agregação dos conceitos identificados. 
À medida que a análise das entrevistas ia sendo feita, foi-se percebendo que a 
identificação de novas variáveis era cada vez menor, ou seja, o ganho marginal de cada 
entrevista era cada vez menor. Assim, concluiu-se que a saturação teórica tinha sido 
atingida, não sendo relevante proceder à realização de mais entrevistas, pelo que esta 
fase da pesquisa foi encerrada. 
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2.1.2.4. Fase 5: Comparação com a Literatura 
O nono e último passo consistiu na comparação da teoria emergente com a 
literatura, identificando as semelhanças e as diferenças existentes (Pandit, 1996). Assim, 
foi feita a comparação dos conceitos emergentes dos dados existentes e os conceitos 
retirados da literatura. 
Durante a análise das entrevistas foram identificados conceitos referentes apenas às 
EF e outros não específicos. Dentro destes dois tipos de conceito foi ainda possível 
identificar catalisadores (conceitos causadores de silos) e inibidores (conceitos que 
previnem o aparecimento de silos). Dada a variedade de conceitos encontrada, optou-se 
por um código de cores que permitisse fazer esta distinção, apresentado na tabela 5. 
Tabela 5 - Código de Cores 
Conceito Cor 
Literatura EF Amarelo 
Literatura Geral Roxo 
Catalisador EF Vermelho 
Catalisador Geral Laranja 
Inibidor EF Verde 
Inibidor Geral Azul 
Após identificadas as novas variáveis procurou-se estabelecer um critério, de modo 
a excluir as que tinham pouca relevância. Com isto pretende-se melhorar a validação 
externa estabelecendo um critério que permita a generalização dos resultados deste 
estudo. 
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2.1.3. Conclusão 
Neste capítulo foi descrita a metodologia adotada neste trabalho de investigação, a 
Teoria Fundamentada em Dados (Grounded Theory). Nesta metodologia, em vez de se 
partir de hipóteses já dadas, parte-se de uma ou várias situações (no caso em análise o 
fenómeno da “Mentalidade de Silo” e das “Empresas Familiares”). 
O Início deste trabalho deu-se com a procura de respostas para a questão de 
investigação “Qual a influência da família no aparecimento de silos numa empresa 
familiar?”. Na literatura foram identificadas diversas variáveis como a atitude de 
isolamento dos colaboradores, falta e falhas de comunicação, as fortes ligações 
pessoais, as rivalidades familiares, a sobreposição de interesses e papéis, o rápido 
crescimento da organização, entre outras. 
A seleção das empresas que constituem a amostra respeitou critérios que 
garantiram a escolha de uma amostra coerente com a definição de empresa familiar. 
O processo de construção da GT adotado foi o sugerido por Pandit (1996), que 
passa por nove passos agrupados em cinco fases – desenho da pesquisa, recolha de 
dados, ordenação de dados, análise da informação e, por fim, comparação com a 
literatura. É deste processo que emergem novas categorias passíveis de enriquecer a 
teoria. 
No capítulo seguinte serão expostos os casos de estudo e as respetivas conclusões.  
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3. ESTUDO DE CASOS 
3.1. Introdução 
Uma vez concluído o enquadramento teórico sobre a Mentalidade de Silo e as 
Empresas Familiares e aprofundada a metodologia adotada, importa apresentar, neste 
capítulo, os casos selecionados. O objetivo da exposição dos casos e das conclusões 
retiradas é apresentar contributos adicionais para o tema em análise. Todas as empresas 
aqui apresentadas foram escolhidas de modo a cumprirem dois critérios: serem 
empresas familiares e ter ocorrido pelo menos um processo de sucessão, pois este 
acarreta muitas mudanças para as empresas, na medida em que existe uma alteração de 
geração. Há ainda autores para os quais esta é uma condição necessária para que seja 
considerada uma empresa familiar, sendo assim esta a definição de empresa familiar 
adotada neste estudo. 
A apresentação dos casos de estudo será feita pela ordem de análise. Assim, no 3.2. 
será exposto o caso da TUPAI; no 3.3. o da Lobo & Filhos, Lda; no 3.4. o da Padaria e 
Confeitaria Mirassol; no 3.5. o da Adão Oculista; no 3.6. o da Instituição de Ensino; no 
3.7. o da Auto Viação Feirense, Lda; no 3.8. o da SOIGA II e no 3.9. o caso da Auto 
Viação da Murtosa. 
Cada secção será estruturada da mesma forma. Primeiramente será feita a 
apresentação da empresa em causa, numa segunda fase serão apresentados os resultados 
retirados da análise da entrevista, e, por fim, será realizada a discussão da referida 
análise. 
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3.2. TUPAI 
3.2.1. Apresentação 
Tabela 6 - Dados da TUPAI 
TUPAI 
Designação da atividade Principal: Fabrico e comercialização de produtos 
metálicos diversos, ferrosos e não 
ferrosos, obtidos por processo de 
estampagem, forjagem, fundição ou 
outros.  
CAE: 25720 
Ano de criação: 1976 
Volume de negócios (2014): 10.780.569 € 
Nº de trabalhadores: 170 
Classificação em termos de dimensão:1 Média empresa 
Detenção do capital: Família 
Nº de membros familiares na empresa: 3 
Cargos ocupados: Órgão de Acompanhamento/ 
Coordenação 
Nº de sócios familiares: 3 
A TUPAI teve origem em 1976, nascendo do empreendedorismo do seu fundador. 
É uma empresa especialista na transformação do aço inoxidável, latão e zamak, que 
acompanha todo o processo produtivo, desde a matéria-prima até ao produto final. Este 
acompanhamento permite à empresa aceitar pedidos especiais dos seus clientes e 
embalar produtos com marcas específicas. Além de ter como clientes outras empresas, a 
TUPAI também serve o consumidor final.  
                                                             
1 Classificação realizada de acordo com o Decreto-Lei nº98/2015 de 2 de junho (cuja tabela se encontra 
no Anexo A) e os dados presentes na base de dados estatísticos e financeiros Sabi. 
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A TUPAI afirma que a sua missão é a valorização e engrandecimento dos seus 
clientes, através de “diversidade de produtos, um rigoroso padrão de qualidade e design, 
uma boa relação com os nossos agentes, colaboradores, parceiros e acionistas”. 
Inicialmente a TUPAI tinha uma oferta muito limitada, apenas puxadores e 
dobradiças e apenas vendia para dois países, Portugal e Espanha. Após a entrada da 
segunda geração para a empresa e com a crise que se abateu sobre a Europa, a empresa 
sentiu a necessidade de expandir o seu negócio. Assim, atualmente está presente em 22 
países, sendo que a Polónia, Escandinávia, Rússia, Lituânia, Estónia representam 50% 
das vendas da empresa. Além do aumento do número de mercados, a TUPAI também 
aumentou a gama de produtos oferecidos, passando também a oferecer, entre outros, 
acessórios de banho, fechos, espelhos e mobilidade condicionada. De acordo com o 
CEO, a TUPAI é, atualmente, o principal fornecedor da maior marca de ferragens do 
mundo.  
A TUPAI investe muito em tecnologia, permitindo alcançar uma qualidade de 
excelência, tornando assim os seus produtos em produtos de valor acrescentado. Além 
da tecnologia, a empresa também aposta fortemente no design, tendo capacidade de 
oferecer uma vasta gama de acessórios de metal, e na inovação, desenvolvendo soluções 
técnicas e patenteando-as.  
Algo importante de se referir é que a TUPAI é uma empresa certificada tanto a 
nível da qualidade como a nível ambiental, tendo sido a primeira empresa portuguesa do 
setor a obter o certificado de carácter ambiental.  
Tabela 7 - Dados da Entrevista 
Entrevistado 
Nome:  João Castro 
Função: CEO 
Posição na família: Genro 
Data da entrevista: 03/03/2016 
Local da entrevista: Instalações da FEP 
47 
3.2.2. Resultados 
O processo de coding realizado com o software informático NVIVO11 à entrevista 
ao CEO da TUPAI permitiu identificar conceitos-chave, uns já referenciados na 
literatura existente e outros emergentes. Tais conceitos estão presentes na Tabela 8. As 
variáveis que emergiram podem ou não vir a ser relevantes, consoante surjam ou não 
nos restantes casos de estudo. 
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Tabela 8 – TUPAI: variáveis identificadas e número de vezes que foram referidas 
Variável Referência 
1. Na Literatura 
1.1. Causas Específicas Empresas Familiares 
1.2. Causas Adaptadas às Empresas Familiares 
Criação de culturas próprias 2 
Diferença de culturas entre gerações 1 
1.3. Conceitos de Autor 
1.4. Causas Gerais 
Separação geográfica – estrutura funcional 1 
Rápido crescimento da organização 1 
2. Emergentes 
2.1. Catalisadores Empresas Familiares 
Desinteresse das gerações seguintes em integrar a empresa 1 
Maior estabilidade das EF 1 
Obrigação moral de continuidade 1 
2.2. Inibidores Empresas Familiares 
Partilha de conhecimento com as gerações seguintes 2 
Harmonia Familiar 1 
Mudança de geração feita sem relutância 1 
Profissionalização da Gestão 1 
2.3. Catalisadores Gerais 
Detrimento dos rácios económicos de curto prazo em favor de uma 
visão de longo prazo 
1 
Escassez de tempo 1 
Tendência natural para a criação de silos 1 
2.4. Inibidores Gerais 
Não isolamento dos colaboradores 1 
Inclusão de indicadores globais nas recompensas financeiras 1 
Comunicação regular 1 
Abertura das chefias em ouvir os seus colaboradores 1 
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3.2.3. Discussão 
A entrevista foi efetuada ao CEO da empresa, que é genro do fundador. 
Inicialmente fez parte da Comissão Executiva onde esteve durante 15 anos até passar 
para o Órgão de Acompanhamento/Coordenação. Antes de integrar a TUPAI, trabalhou 
em várias outras empresas durante 10 anos.  
A entrada deste membro familiar deu-se aquando da passagem da primeira para a 
segunda geração, a pedido do sogro, fundador da empresa, pois este pretendia abrandar 
o ritmo, precisando que alguém o substituísse. Apesar de não se ter sentido obrigado a 
aceder ao pedido do sogro, o entrevistado considera que existe sempre uma obrigação 
moral em dar continuidade ao legado da família. 
Em termos de formação académica, o CEO desta empresa tem uma licenciatura em 
Gestão e um MBA em Internacionalização, o que significa que a TUPAI possui uma 
gestão profissionalizada. Um dos problemas que por vezes são encontrados nas EF é a 
não profissionalização da gestão, o que pode significar que as decisões mais adequadas 
para a empresa não são tomadas por falta de conhecimento. Ao optar por uma gestão 
profissionalizada, a empresa consegue evitar que situações destas aconteçam, 
prevenindo também que eventuais silos com os colaboradores surjam devido à não 
preocupação que estes possam sentir que existe por parte da gestão em relação ao futuro 
da empresa. 
Com cerca de 40 anos de existência e 3002 colaboradores, é normal que a empresa 
possua uma estrutura funcional e algumas regras de funcionamento definidas, bem 
como uma comunicação que flui naturalmente de cima para baixo. No entanto, existe 
uma grande disponibilidade por parte dos diretores e gestores em ouvir o que os seus 
colaboradores têm para dizer, pois tal como o entrevistado afirma “normalmente a 
informação vem de cima para baixo, o que não quer dizer que as nossas portas dos 
gabinetes não estejam abertas, as nossas e as dos diretores”. 
                                                             
2 A TUPAI pertence a um grupo empresarial com 7 empresas, pelo que os 300 trabalhadores dizem 
respeito ao grupo e os 170 referidos inicialmente dizem respeito à TUPAI. 
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A organização de cada departamento e a forma como a comunicação é feita é 
deixada a cargo do diretor de cada departamento. No entanto, algo comum a todos os 
departamentos é o facto de a comunicação ser feita com periocidade, variando esta de 
secção para secção. Assim, cada diretor acaba por ir criando a sua própria cultura no seu 
departamento. Esta criação de uma cultura própria depende em grande medida de há 
quanto tempo o diretor está à frente daquele departamento, tendo naturalmente uma 
maior influência se lá estiver há já muitos anos. Sabendo que as EF se caracterizam por 
uma maior estabilidade nos colaboradores, é possível estabelecer uma relação entre esta 
maior estabilidade e o aparecimento de silos, dada a existência desta criação de culturas 
próprias. 
Embora João Castro refira que é complicado uma empresa funcionar se os 
departamentos trabalharem de forma isolada (devido à criação de “ilhas”), acaba por 
afirmar que existe uma tendência natural para que cada departamento se isole um 
pouco, ficando cada um “a reinar os nossos pequenos espaços”. No entanto, estando 
ciente disto, a Comissão Executiva está permanentemente a tentar evitar que tal 
aconteça, ou seja, existe uma tentativa de cima para baixo de promover a coordenação, a 
colaboração e a integração de modo a tentar impedir o aparecimento de silos. 
A compensação dos colaboradores é baseada tanto em indicadores globais como 
departamentais. A inclusão de indicadores globais é uma boa medida contra o 
aparecimento de silos, pois as recompensas financeiras baseadas em resultados 
individuais são apontadas, por Stone (2004), como sendo uma causa para o 
aparecimento de silos. 
Por outro lado, a escassez de tempo, ou melhor o aproximar da data limite de 
alguns prazos, é referido como tornando os silos mais visíveis. Aqui pode-se estar 
perante silos adormecidos, na medida em que enquanto o trabalho decorre sem 
problemas não existe a manifestação de silos, sendo bem notório que o pensamento “o 
meu departamento é mais importante do que o teu” já está presente, ainda que de forma 
latente. Repare-se que este fator não tinha sido apontado na literatura e embora não 
sendo específico das EF parece ser bastante importante na medida em que pode 
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provocar conflitos. Com a aproximação do final dos prazos existe a tendência para que 
cada departamento se feche e trabalhe de forma mais isolada, pois estão mais 
preocupados em atingir os seus objetivos e não tanto em cooperar com os outros 
departamentos para que estes possam alcançar as suas metas, estando assim cada 
departamento verdadeiramente mais preocupado consigo próprio. É também nesta fase 
que podem surgir alguns conflitos, em particular se, para alcançar os seus objetivos, um 
departamento estiver dependente de outro. 
Com a entrada da segunda geração, a empresa sofreu um crescimento substancial e 
repentino. Tal deveu-se ao aumento do número de unidades de negócio, passando, 
assim, a empresa a oferecer uma gama de produtos muito mais vasta. Mais tarde, há 
cerca de 5/6 anos, a empresa sofreu com a recessão que se verificou, em especial porque 
estava fortemente dependente do mercado ibérico. Para ultrapassar este momento mais 
complicado, a empresa optou por se internacionalizar para novos mercados não afetados 
pela recessão, que atualmente representam 50% das vendas da empresa. Este aumento 
de mercados proporcionou um novo crescimento da empresa. 
Atualmente, na empresa está apenas a segunda geração, constituída por três 
membros (2 filhos e 1 genro do fundador), todos eles presentes no Órgão de 
Acompanhamento/ Coordenação da empresa. Estes três elementos são os únicos 
membros da família a trabalhar na empresa, pois a empresa tem como política a não 
contratação de outros membros familiares. 
Quando a segunda geração entrou para a empresa houve um certo choque de 
culturas com a primeira geração, constituída apenas pelo fundador, até porque a forma 
de gerir uma empresa é bastante distinta de geração para geração, em especial porque o 
fundador não tinha formação académica, ao contrário do que acontece com a segunda 
geração. Assim, surge um conceito que nos leva ao surgimento de silos: a diferença de 
culturas entre gerações, apontada por Vatanpour, et al. (2013), como sendo uma causa 
para o aparecimento de silos. Esta causa traduz-se na dificuldade de interação e 
integração provocada pela diferença de culturas entre as várias gerações, que certamente 
terão valores e culturas diferentes. Quando começam a surgir culturas próprias 
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associadas a diferentes grupos “liderados” por diferentes membros da família, 
possivelmente de gerações diferentes começam a surgir silos. Estes choques culturais 
entre gerações são mais notórios nas EF, devido à maior diferença de idades entre 
sucessores, explicada, em parte, pela menor mobilidade que existe nestas empresas. 
É possível afirmar que o conhecimento específico sobre a empresa foi passado da 
primeira para a segunda geração, na medida em que os filhos trabalharam com o pai na 
empresa durante 15 anos e que o fundador não mostrou relutância em deixar a empresa, 
pois já estava há muito anos sozinho à frente do negócio. O facto de a geração anterior, 
neste caso o fundador, sair com facilidade da empresa, não colocando entraves à nova 
geração, contribui muito para o não aparecimento de silos. Além disso, a rápida saída do 
fundador impediu que surgissem lealdades divididas, que normalmente ocorrem quando 
duas gerações permanecem simultaneamente na empresa. No que diz respeito à terceira 
geração, esta ainda não está envolvida no negócio, uma vez que ainda são novos e 
apenas um dos descendentes já frequenta a faculdade, pelo que o CEO não acredita que 
a terceira geração venha a fazer parte da empresa no curto/médio prazo.  
Encontrar uma forma de equilibrar os interesses da empresa e da família pode ser 
complicado. No entanto, este CEO não vê isso como uma desvantagem, mas sim como 
uma característica das EF que deve ser aproveitada, na medida em que uma EF pode ter 
uma forma de estar diferente das restantes empresas. No entanto, o facto de os rácios 
económicos não serem considerados tão importantes, como foi referido pelo 
entrevistado, pode ser causador de silos com os colaboradores, na medida em que o 
detrimento dos rácios económicos de curto prazo em favor de uma visão de longo prazo 
pode dar a entender aos colaboradores que a rentabilidade da empresa não é o mais 
importante.  
A relação entre os 3 membros familiares é de tal forma forte que nunca houve 
disputas de poder entre eles, o que de certa forma também desencoraja possíveis 
tentativas de divisão por parte dos diretores e restantes colaboradores. Assim, pode-se 
concluir que a possível existência de silos não será incentivada pelo comportamento dos 
membros familiares. 
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Em suma, neste caso em particular, a família tem uma influência positiva no não 
aparecimento de silos, isto é, previne o seu aparecimento e fá-lo através da existência de 
harmonia familiar, da partilha de conhecimento e da inclusão da segunda geração no 
negócio da família e, ainda, através da profissionalização da gestão, que impede a 
tomada de decisões não apropriadas à sobrevivência da empresa. Além disso, o facto de 
o fundador ter-se retirado da gestão da empresa sem demonstrar relutância tornou a 
sucessão mais fácil, impedindo que lealdades dos colaboradores e conflitos entre as 
várias gerações ocorressem. Algo muito importante que se verifica nesta empresa é a 
preocupação que a Comissão Executiva tem em combater a tendência natural para a 
existência de silos. 
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3.3.  Lobo & Filhos, Lda 
3.3.1. Apresentação/ Dados 
Tabela 9 - Dados Lobo e Filhos, Lda 
Lobo & Filhos, Lda 
Designação da atividade Principal:  Designação: Injeção de metais e plástico e 
indústria de moldes para fundição 
CAE: 24540 
Ano de criação: 1979 
Volume de negócios (2014): 2.855.446€ 
Nº de trabalhadores: 26 
Classificação em termos de dimensão: Pequena Empresa 
Detenção do capital: Família 
Nº de membros familiares na empresa: 6 
Cargos ocupados: Administração3 
Nº de sócios familiares: 4 
A Lobo Indústrias foi criada em 1976 por António Lobo e em 1983, Adelina e 
Manuel, seus filhos, passaram a fazer parte da empresa. Atualmente, dois netos do 
fundador estão também na empresa.  
Esta é uma empresa de injeção de metais e plástico que trabalha com clientes de 
vários setores, desde bebidas espirituosas, artigos para lembranças, automóveis à escala, 
passando pelos brinquedos ou acessórios de casas de banho, acessórios para construção, 
etc. em termos geográficos, mais de dois terços da produção da empresa é exportada 
para França, Alemanha, Bélgica e Grã-Bretanha, também exportando para Espanha e 
Indonésia, mas em menor quantidade. 
 
                                                             
3 O fundador, a esposa e dois filhos estão na Administração. Em relação aos dois netos, um está na gestão 
e o outro está na gestão de produção. 
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Os investimentos realizados aos longos destes 35 anos de existência permitiram à 
empresa aumentar a sua capacidade de transformação. Além disso, nestes últimos anos 
a empresa procedeu à modernização tecnológica dos seus equipamentos, o que 
contribuiu para o sucesso da empresa. Tudo isto permitiu que a empresa crescesse de 
forma gradual ao longo dos anos. 
Tabela 10 - Dados da Entrevista 
Entrevistado 
Nome:  Adelina Lobo 
Função: Administradora 
Posição na família: Filha 
Data da entrevista: 27/04/2016 
Local da entrevista: Instalações da empresa 
 
 
3.3.2. Resultados 
Do processo de coding realizado com o software informático NVIVO11 à 
entrevista à administradora da Lobo & Filhos, Lda resultaram vários conceitos-chave, 
alguns dos quais emergentes. Na tabela 11, apresentada de seguida, estão esses mesmos 
conceitos. As variáveis que emergiram podem ou não vir a ser relevantes, consoante 
surjam ou não nos restantes casos de estudo. 
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Tabela 11 - Lobo & Filhos, Lda: variáveis identificadas e número de vezes referidas 
Variável Referência 
1. Na Literatura 
1.1.  Causas Específicas Empresas Familiares 
1.2.  Causas Adaptadas às Empresas Familiares 
Diferença de culturais entre gerações 2 
1.3.  Conceito de Autor 
Sobreposição dos interesses da família sobre os da empresa 1 
1.4.  Causas Gerais  
Separação geográfica – estrutura funcional 1 
Recompensas baseadas em resultados individuais 1 
Rápido crescimento da organização 1 
2. Emergentes 
      2.1. Catalisadores Empresas Familiares 
Transformação das reuniões familiares em reuniões de trabalho 1 
Lealdades face a um membro familiar em detrimento de outro 1 
Lealdades ao fundador aquando da sucessão 1 
2.2.  Inibidores Empresas Familiares 
Aceitação de outsiders 1 
Partilha de conhecimento com as gerações seguintes 1 
Interesse das novas gerações em integrar a empresa 1 
Harmonia Familiar 1 
Mudança de geração feita sem relutância 1 
Contratação da pessoa mais adequada ao cargo 1 
Demonstração de continuidade durante o processo de sucessão 1 
2.3.  Catalisadores Gerais 
2.4.  Inibidores Gerais 
Partilha dos mesmos objetivos 2 
Cultura única de empresa 1 
Não isolamento dos colaboradores 1 
Interajuda entre departamentos 2 
Comunicação regular 1 
Abertura das chefias em ouvir os seus colaboradores 1 
Crescimento gradual 1 
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3.3.3. Discussão 
A representante da Lobo & Filhos, Lda entrevistada neste estudo é filha do 
fundador e membro da administração da empresa, sendo também responsável pela parte 
comercial de alguns clientes. 
A administração da empresa está a cargo apenas da família, sendo atualmente 
constituída pelo fundador, a esposa e dois filhos. Ainda na empresa estão também dois 
netos do fundador. Apesar de reformado, o fundador continua a ir à empresa todos os 
dias, estando assim muito envolvido no negócio. 
A entrada da filha, Adelina Lobo, deu-se para ajudar o pai, afirmando esta que não 
se sentiu obrigada a fazê-lo. Enquanto alguns sucessores consideram ter a obrigação 
moral de dar continuidade ao negócio, outros não pensam assim, entrando para a 
empresa da família porque assim o entendem. 
A Lobo & Filhos, Lda tem um diretor financeiro externo à família, contratado 
quando a empresa começou a crescer muito e a administração constatou que não tinha a 
formação necessária para tratar da faturação. A opção por um diretor financeiro externo 
à família, mesmo havendo na família economistas que poderiam ocupar esse cargo, foi 
precisamente porque os responsáveis pela empresa queriam garantir independência 
nesse departamento, de modo a terem uma análise não enviesada das contas. A 
contratação da pessoa mais adequada ao cargo, em vez de se contratar familiares apenas 
porque fazem parte da família, é vista com bons olhos pelos colaboradores, pois assim 
estes sabem que quem lá está não está só porque faz parte da família, sendo uma 
ferramenta para evitar conflitos. 
A entrevistada explica que, como são uma empresa exportadora, acaba por ser a 
administração a receber as encomendas e a processar toda essa informação, passando-a 
depois para os diferentes departamentos, pelo que a comunicação se faz de cima para 
baixo. No entanto, tal não significa que a administração não esteja disposta a ouvir as 
sugestões e ideias dos seus colaboradores, tendo mesmo uma caixa de sugestões, apesar 
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de “neste tipo de indústria, não há muito por onde alterar, não há uma tecnologia 
inovadora, é sempre um trabalho sistemático, é sempre a mesma coisa”. Além disso, a 
maioria dos funcionários são mais velhos, já perto da idade da reforma, sendo mais 
limitados, havendo poucas ideias com as quais possam contribuir. Assim, à medida que 
se vão reformando, a empresa tenta contratar pessoas mais jovens, também para tentar 
dinamizar um pouco mais esta parte da comunicação. A disponibilidade demonstrada 
pelas chefias para ouvir o que os seus colaboradores têm a dizer é muito importante para 
que estes se sintam parte integrante da empresa e não se isolem, evitando assim o 
aparecimento de silos na empresa. Além disso a comunicação regular é uma forma de a 
empresa tentar evitar o aparecimento de silos, na medida em que estimula o contacto 
entre todos dentro da empresa. 
Não é possível afirmar que a empresa tenha crescido de forma rápida, antes pelo 
contrário, o seu crescimento foi gradual, o que de certa forma ajuda, também, ao não 
aparecimento de silos. A estratégia empresarial tem implicações financeiras e socio-
emocionais (aspetos não financeiros, como a identidade e perpetuação da dinastia 
familiar) para a riqueza da família e para a longevidade da EF, o que faz com que estas 
empresas sejam mais conservadoras. Desta forma evitam decisões que possam aumentar 
a variabilidade do desempenho da empresa (Gómez-Mejía, et al., 2007), ou seja, evitam 
decisões com elevado risco. Este crescimento gradual é uma característica típica das EF. 
Apesar de a empresa estar organizada por funções, existindo assim uma separação 
geográfica dos departamentos, a Lobo & Filhos, Lda tem como prática a rotação de 
funções. Deste modo previne que o trabalho se torne monótono e permite que todos os 
colaboradores adquiram conhecimentos sobre as várias funções, estando preparados 
para substituir os colegas quando necessário. E a verdade é que quando é, por exemplo, 
necessário acabar de embalar uma encomenda para ser exportada, todos param o que 
estão a fazer e vão embalar, havendo assim um espírito de entreajuda muito grande. 
Adelina Lobo afirma “não haver aquela coisa de sectores”, acreditando que todos na 
empresa trabalham para o mesmo. Esta interajuda entre os colaboradores, promovida 
pela própria empresa é uma forma de criar um sentimento de equipa, prevenindo o 
aparecimento de silos.  
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Algo que na entrevista se constata é que os vários departamentos regem-se pela 
cultura da empresa, não se notando que cada departamento tenha a sua própria cultura. 
O facto de numa empresa todos os departamentos se regerem pela cultura da empresa, 
não havendo assim culturas próprias, que são apontadas como sendo uma causa para o 
aparecimento de silos, permite uma aproximação entre os colaboradores, evitando que 
estes se isolem dando azo ao aparecimento de silos. 
Esta empresa não trabalha por objetivos, sendo o único objetivo “cumprir as 
encomendas nos prazos que os clientes pedem”. Em termos de compensação, a política 
da empresa consiste na atribuição de um bónus, no final de cada ano. Na determinação 
deste bónus, além da faturação desse ano, é também tido em conta a assiduidade dos 
colaboradores e a disponibilidade em ficar depois do horário normal de trabalho, sem 
pedir nada em troca. Esta aparente discricionariedade, demonstrada pela utilização de 
critérios subjetivos pode dar origem a conflitos entre os colaboradores, na medida em 
que estes poderão acusar a gerência de favoritismos. Conflitos estes que facilmente 
darão azo à separação dos colaboradores e consequentemente ao aparecimento de silos. 
A transição da primeira para a segunda geração foi fácil, no sentido de que o 
fundador (pai) “é uma pessoa que gosta muito que os filhos estejam sempre debaixo da 
asa e tudo o que os filhos fazem, mesmo que seja asneira está certo, ele diz que é 
ótimo”, dando-lhes espaço para apresentarem as suas ideias e deixando-os tomar 
algumas decisões, chegando ao ponto de dizer “o que os meus filhos mandarem fazer, é 
para fazer”, indo depois corrigir eventuais erros que os filhos pudessem ter cometido, 
sem nunca desautorizar os filhos em frente aos funcionários, chamando-os à atenção em 
privado. Claro que passados 30 anos, já são os filhos que tomam as decisões, tendo 
estes respeito pela opinião dos pais, pois são eles os fundadores. Assim, é possível 
concluir que não existiu relutância por parte da geração fundadora em deixar o negócio, 
o que preveniu o aparecimento de conflitos que normalmente surgem quando a geração 
fundadora não dá liberdade à sucessão para tomar as suas decisões.  
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A terceira geração já está envolvida na empresa, mas a partilha de valores e cultura 
da empresa, de acordo com a entrevistada, é apenas parcial, pois esta nova geração quer 
coisas novas para a empresa, tentando impor a sua vontade. No entanto, a segunda 
geração ainda não lhes dá muita liberdade, pois estão há muito pouco tempo na 
empresa, estando ainda a aprender todo o conhecimento específico. É ainda necessário 
refrear a vontade que os mais novos têm para fazer alterações de forma muito rápida, 
pois os atuais administradores acreditam que há alterações que têm que ser feitas de 
forma gradual. É importante referir que, de acordo com Adelina Lobo, os elementos da 
terceira geração estão a gostar das suas funções (um na gestão e outro na gestão da 
produção), estando mesmo a ponderar tirar cursos mais específicos nestas áreas. Assim, 
é possível concluir que já existe a integração da nova geração na empresa bem como a 
partilha do conhecimento específico, o que também ocorreu entre a primeira e a 
segunda gerações, existindo também um elevado comprometimento da nova geração, 
tudo fatores essenciais na prevenção do aparecimento de silos. 
Quando questionada sobre a facilidade em interligar as várias gerações presentes 
na empresa, a entrevistada admite que por vezes não é fácil, surgindo mesmo algumas 
discussões, devido à existência de ideias diferentes, mas que são resolvidas rapidamente 
e sem afetar o normal funcionamento da empresa. Além disso admite existir choques 
culturais entre as três gerações, sendo dado o exemplo do controlo da qualidade que se 
tem tornado mais rigoroso de geração para geração. No entanto, a entrevistada 
considera que esses choques são normais e que irão sempre existir, não afetando o 
funcionamento da empresa. 
Quando a segunda geração substituiu o fundador no comando da empresa notou-se 
por parte dos colaboradores lealdade ao fundador, na medida em que eles tiveram receio 
que a mudança de liderança trouxesse dificuldades à empresa e que o fundador deixasse 
de estar presente na empresa. Atualmente tal já não se verifica, pois os colaboradores 
veem que a empresa continua a laborar normalmente e que o fundador, apesar de 
reformado, continua muito presente na empresa. Se após a sucessão os colaboradores 
mostrarem lealdade ao fundador e não aceitarem o sucessor, os mesmos poderão isolar-
se ou mesmo tentar minar a autoridade do sucessor e com tal criar conflitos que poderão 
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facilmente dar origem a grupos dentro da empresa, estando, assim, a empresa numa 
situação em que se verifica Mentalidade de Silo. O facto de o fundador ter continuado a 
acompanhar a empresa após a sucessão, mostra que houve o cuidado de mostrar aos 
funcionários que há continuidade, o que é importante para evitar conflitos. Ainda no que 
diz respeito às lealdades, a entrevistada afirma haver na empresa tendências para se 
preferir um membro ou outro, o que considera ser normal. Quando existem estas 
lealdades de uns colaboradores a uns familiares face a outros, podem surgir grupos com 
culturas próprias que podem entrar em conflito, podendo dar azo ao aparecimento de 
silos. Esta ideia de lealdade face a um membro familiar em detrimento de outro é um 
conceito emergente e que diz respeito em particular às EF. 
No que diz respeito à sobreposição de interesses, a entrevistada afirma que acaba 
sempre por haver essa sobreposição e por muito que se tente, não se consegue separar a 
família do negócio, havendo mesmo situações em que uns se sobrepõem aos outros, não 
afirmando, porém, que os interesses familiares se sobrepõem aos do negócio. 
Hoje a família tem uma boa relação entre si, mas nem sempre foi assim. Houve 
uma altura em que o terceiro filho estava a trabalhar na empresa e existiam alguns 
conflitos que estavam a prejudicar a empresa, na medida em que a entrevistada afirma 
“não nos dávamos bem aqui a trabalhar todos juntos”. Para resolver a situação os outros 
dois filhos compraram a parte do terceiro e este saiu, o que permitiu que a empresa 
crescesse e os conflitos familiares cessassem. Esta foi uma situação em que, de acordo 
com a entrevistada, os interesses da empresa se sobrepuseram aos interesses da família. 
Dada esta particularidade, existe algum cuidado por parte da família de não falar de 
negócios nas reuniões familiares em que o terceiro filho está presente. No entanto, 
quando questionada sobre se é costume falar-se de trabalho nas reuniões familiares, a 
entrevistada afirma “é normal, é uma extensão do trabalho, pelo que é perfeitamente 
normal que se continue a falar”. O facto de as famílias aproveitarem as reuniões 
familiares para falarem sobre trabalho, poderá fazer com que os restantes colaboradores 
da empresa se sintam excluídos, o que poderá gerar conflitos. Além disso, o facto de os 
não familiares não saberem o que é falado nestas reuniões, pode gerar problemas de 
comunicação. Tanto os conflitos como os problemas de comunicação são apontados 
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como causas para o aparecimento de silos. Esta transformação das reuniões familiares 
em reuniões de trabalho é um conceito emergente deste estudo, sendo específico das EF.  
A entrevistada afirma estar satisfeita com os resultados da empresa, na medida em 
que em 2015 se verificaram resultados positivos, e que, apesar do conflito que existiu 
no passado com o irmão, a relação entre a família é harmoniosa. 
Em suma, nesta empresa pode encontrar-se catalisadores e inibidores. Começando 
pelos primeiros pode-se referir o aproveitamento das reuniões familiares para se falar de 
trabalho, o que acaba por excluir os restantes colaboradores, pois não têm acesso à 
informação aí difundida. Neste caso em particular existem também as lealdades, quer a 
um membro familiar em detrimento de outro, quer ao fundador aquando da sucessão, 
podendo ambas provocar divisões entre os colaboradores e conflitos com os próprios 
membros familiares. Em termos de inibidores, neste caso particular, além da partilha de 
conhecimento com as gerações mais novas, existe a harmonia familiar e a saída do 
fundador feita sem relutância, sendo que ambas previnem o aparecimento de silos ao 
evitarem a ocorrência de conflitos entre os membros familiares que certamente serão 
transpostos para o dia-a-dia da empresa. Algo muito importante identificado nesta 
empresa é a preocupação que existiu por parte do fundador em acompanhar o negócio 
mesmo após a sua saída, de modo a demonstrar aos seus colaboradores a existência de 
continuidade. 
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3.4. Padaria e Confeitaria Mirassol 
3.4.1. Apresentação 
Tabela 12 - Dados da Padaria e Confeitaria Mirassol 
Padaria e Confeitaria Mirassol 
Designação da atividade Principal: Indústria de panificação, confeitaria e 
artigos congéneres 
CAE: 10711 
Ano de criação: 1973 
Volume de negócios (2014): 1.357.038 € 
Nº de trabalhadores: 31 
Classificação em termos de dimensão: Pequena empresa 
Detenção do capital: Família 
Nº de membros familiares na empresa: 54 
Cargos ocupados: Gestão, Produção 
Nº de sócios familiares: 3 
A Padaria e Confeitaria Mirassol foi fundada em 1973, fazendo parte da indústria 
da panificação, confeitaria e artigos congéneres, sendo atualmente um parceiro do canal 
Horeca. Evoluiu de um enfoque local, Canidelo, Vila Nova de Gaia, para experiências 
nacionais, reforçadas pelo sucesso dos seus produtos no “Euro 2004"5.  
É uma empresa que procura estabelecer um compromisso entre a produção 
artesanal e a evolução tecnológica, de modo a satisfazer as necessidades dos seus 
clientes, apostando, assim, na inovação e no desenvolvimento tecnológico. Além disso, 
tem a preocupação de promover a motivação, formação e participação de todos os 
colaboradores da empresa. 
                                                             
4 Destes 5 elementos, 2 trabalham, 1 é sócio e os 2 da 3ª geração estão a começar a ser integrados na 
empresa. 
5 O Euro, ou Campeonato Europeu de Futebol, é o principal campeonato de futebol entre as seleções dos 
países da UEFA. Realizado de 4 em 4 anos, a edição de 2004 foi acolhida por Portugal. 
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Tabela 13 - Dados da Entrevista 
 
3.4.2. Resultados 
Através do processo de coding realizado com o software informático NVIVO11 à 
entrevista ao gerente da Padaria e Confeitaria Mirassol foi possível descobrir conceitos-
chave emergentes. Na tabela 14 são apresentados esses mesmos conceitos e outros 
identificados, mas já existentes na literatura. As variáveis que emergiram podem ou não 
vir a ser relevantes, consoante surjam ou não nos restantes casos de estudo 
 
 
 
 
 
 
 
 
Entrevistado 
Nome:  António Fontes 
Função: Gerente 
Posição na família: Sobrinho 
Data da Entrevista: 04/05/2016 
Local da entrevista: Instalações da empresa 
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Tabela 14 - Padaria e Confeitaria Mirassol: variáveis identificadas e número de vezes 
referidas 
Variável Referência 
1. Na Literatura 
1.1.  Causas Específicas Empresas Familiares 
Atribuição de cargos só porque se é da família (Nepotismo) 1 
1.2.  Causas Adaptadas às Empresas Familiares 
Criação de culturas próprias 1 
Diferença de culturas entre gerações 2 
1.3.  Conceito de Autor 
1.4.  Causas Gerais 
Falta e falhas de comunicação 3 
2. Emergentes 
2.1.  Catalisadores Empresas Familiares 
Obrigação moral de continuidade 1 
Lealdades face a um membro familiar em detrimento de outro 1 
Transformação das reuniões familiares em reuniões de trabalho 1 
2.2.  Inibidores Empresas Familiares 
Sobreposição dos interesses da empresa sobre os da família 1 
Aceitação de outsiders 1 
Partilha de conhecimento com as gerações seguintes 1 
Mudança de geração feita sem relutância 1 
Interesse das novas gerações em integrar a empresa 1 
Harmonia Familiar 1 
Não existência de lutas de poder 1 
2.3.  Catalisadores Gerais 
Multiplicidade de localizações e/ou turnos 1 
Lealdade à equipa destituída 1 
Não definição de objetivos 1 
2.4.  Inibidores Gerais  
Partilha dos mesmos objetivos 1 
Interajuda entre departamentos 2 
Comunicação regular 1 
Abertura das chefias em ouvir os seus colaboradores 2 
Crescimento gradual 1 
Preocupação com o futuro da empresa no longo prazo 1 
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3.4.3. Discussão 
O representante da Padaria e Confeitaria Mirassol entrevistado é o gerente da 
empresa, cuja entrada se deveu à estrutura deficitária que a empresa apresentava em 
termos de gestão, isto é, na altura não havia uma gestão propriamente dita, tendo a 
fundadora ido buscar alguém da sua confiança para a representar, afirmando o 
entrevistado que sentiu obrigação em aceder ao pedido da tia e do pai. 
A empresa foi fundada pela tia do atual gerente, tendo mais tarde passado para os 
sobrinhos, devido à não existência de filhos. Atualmente na empresa estão 3 sobrinhos 
da fundadora, sendo que um é apenas sócio, enquanto os outros dois exercem funções 
na empresa, um na gestão e outro na produção. A parte financeira está a cargo de 
indivíduos externos à família, pois não havia opção dentro da família. Além dos 
membros presentes mais nenhum mostrou interesse em fazer parte da empresa, 
admitindo o entrevistado que a inclusão de mais membros não é algo que esteja 
planeado para o futuro, mas que se tal acontecesse seria normal que surgissem alguns 
conflitos.  
De acordo com o entrevistado, quando entrou para a empresa para suceder à sua 
tia, havia uma clara falta de competência de quem detinha a gerência (enteado da 
fundadora), que acabou por ser afastado para dar lugar ao atual gerente. Quando esta 
sucessão ocorreu verificaram-se algumas lealdades dos funcionários ao gerente 
destituído, mas que acabaram por se dissipar de forma natural. Daqui surge um novo 
conceito, não específico das EF, a lealdade a uma equipa destituída. Quando equipas 
são destituídas e substituídas por outra, quer na sua totalidade, quer apenas alguns 
elementos, pode dar-se o caso de alguns colaboradores da empresa mostrarem lealdade 
aos elementos que saíram. Esta lealdade pode significar a não-aceitação dos novos 
elementos, gerando conflitos e o aparecimento de silos. No caso desta empresa, estamos 
perante uma situação em que o enteado foi substituído pelo sobrinho da fundadora, o 
que pode levar a que os colaboradores se questionem se o sangue é mais importante do 
que o mérito. Dado que esta substituição provocou lealdades ao membro destituído é 
possível afirmar que os colaboradores viram esta situação como um caso de nepotismo. 
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Esta dúvida está muito frequentemente na cabeça dos colaboradores de empresas 
familiares, podendo mesmo levar ao aparecimento de silos. O entrevistado afirma que 
não foi muito fácil fazer a ligação entre a primeira e a segunda gerações, não tanto com 
a fundadora, mas mais com outros elementos. A fundadora não colocou entraves à nova 
geração, deixando-os aplicar as suas ideias, o que permitiu trazer para a empresa a 
inovação que era necessária. Assim, é possível concluir que a primeira geração não se 
mostrou relutante em sair da empresa, o que evitou conflitos com os sucessores que 
poderiam dar azo ao aparecimento de silos. 
Neste momento a terceira geração já está envolvida no negócio da família, mas de 
uma forma passiva, pois ainda estão a ganhar o conhecimento específico da empresa. 
Esta partilha de conhecimento é muito importante para envolver os novos membros no 
negócio da família e para que estes se comprometam com os objetivos da empresa, de 
modo a não surgirem conflitos que possam levar ao aparecimento de silos. 
Em relação aos choques culturais, eles não se verificaram na passagem da primeira 
para a segunda geração, tendo sido esta uma sucessão que correu bem, pois não se 
sentiu essa mudança na empresa. No entanto, o entrevistado admite que poderão haver 
alguns choques culturais na passagem da segunda para a terceira geração, pois as novas 
gerações têm um acesso à tecnologia e à informação muito mais avançado, havendo, no 
entanto, sensibilidade da segunda geração para lidar com isso. 
Um problema que esta empresa apresenta, e que o gerente admite, é a existência de 
falhas de comunicação, tornando assim a comunicação dentro da empresa fraca. Nesta 
empresa a comunicação faz-se por ordem direta e não por departamento, faltando na 
empresa vários níveis de chefia. Este é um aspeto que a empresa está a tentar resolver, 
criando responsáveis por departamento e nomeando um interlocutor privilegiado que 
faça a ligação entre a gestão e esses responsáveis. Apesar destes problemas de 
comunicação, as chefias encontram-se disponíveis para ouvir as sugestões dos seus 
colaboradores e pode-se concluir que a comunicação é feita com regularidade, pelo 
menos no que diz respeito à comunicação das ordens diretas. Esta disponibilidade por 
parte das chefias em ouvir os colaboradores e a regularidade da comunicação é 
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fundamental para manter os colaboradores envolvidos no negócio, evitando que eles se 
isolem e surjam silos. Além da nomeação de responsáveis por departamentos e do 
interlocutor privilegiado, a empresa espera resolver o seu problema de comunicação 
apostando também no aumento da informação que é comunicada aos colaboradores, 
passando a incluir informação económica e financeira. O entrevistado considera que a 
transmissão de um conjunto de informação mais vasta é fundamental nesta fase em que 
a nova geração está a ser preparada para assumir a gestão do negócio, pois quer deixar à 
nova geração uma empresa com um passado que lhes “transmita segurança, 
estabilidade, rigor, competência, responsabilidade”, estando preocupado com a 
sustentabilidade e crescimento da organização. 
Sendo esta uma empresa do sector da panificação, trabalha 22 horas por dia, o que 
dificulta a comunicação, pois mesmo com este interlocutor privilegiado, o encontro 
entre os vários turnos torna-se complicado. Devido a este horário tão particular, os 
vários departamentos não partilham da mesma cultura, apresentando assim culturas 
próprias, que são uma das causas do aparecimento de silos. Este desencontro entre os 
colaboradores, apesar de não ser uma característica especifica das EF, é um fator muito 
importante no aparecimento dos silos, havendo uma maior necessidade de os 
responsáveis agirem de modo preventivo. 
O entrevistado destaca ser fundamental ter orgulho do passado da organização, 
afirmando “nós dizemos que tivemos um crescimento sustentado por esta via e por 
aquela, deixamos de dormir para trabalhar, deixamos de fazer férias para substituir um 
colega”, passado este que tem que ser transmitido para os colaboradores de modo a 
incutir este espírito nos mesmos. Se os responsáveis pela empresa conseguirem 
transmitir isso aos colaboradores, poderão obter uma união entre os mesmos que será 
fundamental para evitar o aparecimento de silos. A dificuldade aqui está em transmitir 
isto para os colaboradores, porque o que é “nosso” dos familiares é diferente do que é 
“nosso” dos colaboradores. 
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Outro problema que se retira da análise da entrevista é a falta de objetivos, isto é, 
os objetivos não estão definidos. Esta não definição pode causar conflitos, na medida 
em que para uns o objetivo será um e para outros será outro. Naturalmente, o 
entrevistado afirma que “quando existem objetivos acho que toda a gente se move em 
função deles”. 
Quando questionado sobre a existência de lealdades ou preferências, o entrevistado 
afirma que é possível que tal aconteça, mas não devido a afinidades pessoais, mas sim 
devido às competências de cada um dos familiares, pois um tem competências mais 
específicas e o outro mais gerais. Apesar destas preferências não existe uma tentativa de 
minar a autoridade uns dos outros. Mesmo com a existência de lealdades essa disputa de 
poder não ocorre, evitando assim a existência de conflitos.  
De acordo com o entrevistado não é difícil fazer o equilíbrio entre os interesses da 
família e os da empresa. Cada um dos sobrinhos recebe um salário pelas suas funções, 
sendo que todo o lucro que a empresa obtém é reinvestido na mesma, de modo a 
“carregar a sinergia e aumentar as competências da empresa em detrimento dos bens 
pessoais”. Do que foi apresentado, não parece haver conflitos de interesses entre a 
família e o negócio, o que é fundamental para evitar o aparecimento de conflitos e, 
consequentemente, de silos. 
Quando questionado se é habitual falar-se de trabalho nas reuniões familiares, o 
entrevistado afirma que atualmente as reuniões familiares só ocorrem devido ao 
trabalho, o que pode gerar conflitos e, consequentemente, silos, devido ao facto de só 
estarem presentes os membros da família e os restantes colaboradores não serem 
incluídos, não tendo assim acesso à informação nem serem ouvidos. 
Apesar de serem dois irmãos e um primo, não há rivalidades entre eles, o que 
poderia acontecer devido às hierarquias naturais dentro de uma família. 
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O entrevistado afirma não estar satisfeito com os resultados da empresa, não por 
esta apresentar resultados negativos (o que só aconteceu uma vez), mas por esperar um 
crescimento maior, dado o crescimento gradual que a empresa apresenta. Claro que 
realidade e expectativa são conceitos diferentes, o que não significa que a empresa 
esteja a apresentar um desempenho financeiro baixo. Quando questionado sobre a 
relação da família, o entrevistado afirma é uma relação harmoniosa. 
Em suma, no caso desta empresa, a família tem uma influência negativa, mas 
também tem uma influência positiva. Em termos negativos, foi possível identificar a 
existência de lealdades a um membro familiar em detrimento de outro, o que causa 
conflitos e a transformação de reuniões familiares em reuniões de trabalho, que excluem 
os restantes colaboradores. Em termos positivos podem ser referidas a harmonia 
familiar e a não existência de lutas de poder, que previnem a ocorrência de conflitos 
entre os familiares que poderiam ser transpostos para o negócio e, ainda, a mudança de 
geração feita sem relutância. O inibidor a destacar neste caso em particular é a 
sobreposição dos interesses da empresa sobre os da família, visível, por exemplo, 
através do investimento da totalidade do lucro obtido, de modo a garantir a 
sobrevivência da empresa no longo prazo, o que certamente é visto com bons olhos 
pelos colaboradores. 
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3.5. Adão Oculista 
3.5.1. Apresentação 
Tabela 15 - Dados da Adão Oculista 
Adão Oculista  
Designação da atividade Principal: Comércio de artigos de ótica e comércio 
de equipamentos fotográficos 
CAE: 47782 
Ano de criação: 1979 
Volume de negócios (2014): 2.223.513 € 
Nº de trabalhadores: 47 
Classificação em termos de dimensão: Pequena empresa 
Detenção do capital: Família 
Nº de membros familiares na empresa: 7 
Cargos ocupados: Direção, Assistência da Direção, 
Gerência e Assistência de Vendas 
Nº de sócios familiares: 5 
O Grupo Adão Oculista, Lda foi criado em 1962 6 , prestando serviços de 
optometria e contactologia diário, execução de todos os tipos de prescrição e adaptação. 
Ao longo dos vários anos, a Família Adão construiu um grupo económico consolidado, 
com uma posição confortável na Ótica, a sua principal atividade. 
 
 
 
                                                             
6 A informação prestada pela entrevistada não coincide com a informação presente na base de dados 
estatística e financeira Sabi. 
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Tabela 16 - Dados da Entrevista 
Entrevistado 
Nome:  Paula Pinho 
Função: Gerente 
Posição na família: Filha 
Data da Entrevista: 10/05/2016 
Local da Entrevista: Instalações da empresa 
 
3.5.2. Resultados 
Com o processo de coding realizado com o software informático NVIVO11 à 
entrevista à gerente da Adão Oculista foi possível sinalizar conceitos-chave, alguns dos 
quais emergentes. Tais conceitos estão presentes na Tabela 17. As variáveis que 
emergiram podem ou não vir a ser relevantes, consoante surjam ou não nos restantes 
casos de estudo. 
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Tabela 17 - Adão Oculista: variáveis identificadas e número de vezes referidas 
Variável Referência 
1. Na Literatura 
1.1. Causas Específicas Empresas Familiares 
Detenção da totalidade do capital da empresa 1 
Utilização dos recursos da família sem custos para a empresa 1 
1.2. Causas Adaptadas às Empresas Familiares 
1.3. Conceito de Autor 
1.4. Causas Gerais 
Separação geográfica – estrutura funcional 1 
Recompensas baseadas em resultados individuais 1 
2. Emergentes 
2.1. Catalisadores Empresas Familiares 
Lealdades face a um membro familiar em detrimento de outro 1 
2.2. Inibidores Empresas Familiares 
Não obrigação moral de dar continuidade ao negócio 1 
Sobreposição dos interesses da empresa sobre os interesses da família 1 
Partilha de conhecimento com as gerações seguintes 1 
Interesse das novas gerações em integrar a empresa 1 
Harmonia Familiar 1 
Mudança de geração feita sem relutância 1 
Não existência de choques culturais entre gerações 1 
2.3. Catalisadores Gerais 
2.4. Inibidores Gerais 
Partilha dos mesmos objetivos 1 
Cultura única de empresa 1 
Interajuda entre departamentos 3 
Comunicação regular 1 
Abertura das chefias em ouvir os seus colaboradores 1 
Não existência de falhas de comunicação 1 
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3.5.3. Discussão 
A representante da Adão Oculista entrevistada é filha do fundador, sendo 
atualmente uma das gerentes da empresa, juntamente com o marido e duas irmãs. 
Na empresa estão 3 filhas, dois genros e duas sobrinhas do fundador, sendo que as 
três filhas e um dos genros (marido da entrevistada) pertencem à gerência. Dos seis 
irmãos, apenas três estão na empresa, pois os restantes optaram por fazer carreira 
noutras áreas, após trabalharem no negócio da família. Um não é sócio e uma das irmãs 
cedeu a sua quota à filha, sendo que, neste momento, a empresa é totalmente detida pela 
família, dado que esta decidiu adquirir as quotas aos sócios que não eram da família. 
Esta aquisição vai de encontro ao que foi referido por Lorange (2005/2006), algumas 
EF demonstram a necessidade de controlar totalmente a empresa, sendo uma das suas 
manifestações a detenção da totalidade do capital. De facto é o que ocorre nesta 
empresa, em que os donos da mesma decidiram adquirir as quotas que eram detidas por 
não-familiares, podendo-se concluir que enquanto houver essa mistura no capital a 
distinção entre familiares e não-familiares será bastante marcada. 
O objetivo da entrevistada era entrar para a faculdade, mas quando não o 
conseguiu, optou por ingressar no negócio da família de forma definitiva, pois já era 
hábito trabalhar na loja com o pai nas férias e aos sábados e o seu pai “não era 
propriamente uma pessoa que deixasse que as pessoas andassem sem trabalhar”. Aqui 
estamos perante a utilização dos meios da família sem custos para a empresa, 
relacionada com a lealdade que os familiares sentem e que os faz querer trabalhar na 
empresa, mesmo sem a existência de uma compensação referida por Dyer (2006). 
A comunicação nesta empresa é feita de forma regular, sendo o email o meio de 
comunicação privilegiado no dia-a-dia da organização. Em termos de reuniões existem 
duas anuais com todos os elementos da equipa e, com mais frequência, existem reuniões 
pontuais com os chefes de departamento. Além desta comunicação regular, existe total 
disponibilidade por parte das chefias para receber sugestões dos colaboradores e ouvir 
as suas opiniões. Esta procura por sugestões e por uma comunicação regular e próxima 
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é também uma forma de fazer com que a direção consiga que os colaboradores 
comuniquem todos da mesma forma, partilhem dos mesmos objetivos e tenham a 
mesma linha de pensamento, coisa que a entrevistada considera existir na empresa. 
Assim, pode-se dizer que se verifica uma cultura única na empresa, bem como a partilha 
dos mesmos objetivos. A comunicação regular, a disponibilidade em ouvir os 
colaboradores, a existência de uma cultura única e a partilha dos mesmos objetivos são 
formas de prevenir o aparecimento de silos numa empresa, na medida em que 
proporciona aos colaboradores um sentimento de pertença fazendo com que estes não se 
isolem, evitando o aparecimento de silos. 
A entrevistada considera que o facto de a empresa estar estruturada por funções é 
uma forma de manter o serviço organizado, além de também poder evitar conflitos entre 
colaboradores que possuam gostos diferentes. Apesar de ter as áreas muito bem 
definidas, todas as áreas estão ligadas e cooperam entre si, havendo um responsável por 
cada área. Além desta ligação entre departamentos, algo que a entrevistada destaca é 
que, apesar das funções de cada um estarem bem definidas, todos, incluindo a direção, 
fazem o que for necessário quando existe uma falha qualquer ou quando é preciso 
substituir alguém, destacando a necessidade de os colaboradores serem multifuncionais. 
Assim, é possível concluir que a interajuda entre os colaboradores é grande, o que é 
fundamental para criar união entre os mesmos, evitando que estes se isolem e criam 
silos. 
Os objetivos estão definidos por patamares correspondendo uma remuneração 
diferente a cada patamar. Além disto, a empresa tem como política compensar 
financeiramente os colaboradores que tenham atitudes que os surpreendam pela 
positiva. A entrevistada destaca que estas compensações esporádicas são comunicadas a 
todos os colaboradores. No entanto, estas compensações baseadas em resultados 
individuais ou em critérios subjetivos podem ser fontes de conflito, pois os 
colaboradores podem acusar a gerência de favoritismos, podendo mesmo dar origem ao 
aparecimento de silos. 
76 
Na empresa existe uma grande flexibilidade, na medida em que se algum 
colaborador necessitar de uns dias ou de sair mais cedo, a empresa permite-o, desde que 
não cause transtorno de maior para o negócio. Da mesma forma que se for necessário 
que os colaboradores fiquem depois do horário normal de trabalho, eles ficam sem pedir 
que lhes paguem horas extras. Esta facilidade proporcionada pela empresa pode fazer 
com que os colaboradores se sintam mais comprometidos com o negócio, o que é 
importante na prevenção do aparecimento de silos. 
Atualmente na empresa estão presentes duas gerações, a segunda e a terceira. A 
entrevistada afirma ser fácil fazer a ligação entre estas duas gerações, assim como foi 
fácil fazer a transição entre a primeira e a segunda, afirmando ainda que não existem 
choques de culturas. Tal deve-se ao facto de os membros familiares passarem os seus 
dias na empresa desde que são pequeninos, crescendo lá, na loja, com os funcionários. 
Assim, como crescem todos juntos acabam por partilhar os mesmos objetivos e a 
mesma cultura. A entrevistada afirma que conflitos de grande envergadura não existem, 
mas que a existência de pequenos conflitos provocados por divergência de opiniões é 
normal, não tanto por uma questão de idade, mas mais por uma questão de formas de 
estar e de pensar diferentes, mas que são resolvidos facilmente. Como é comum em 
todas as empresas, nas familiares também existem divergências de opinião, o que pode 
ser saudável, na medida em que podem suscitar trocas de ideias que conduzirão a um 
resultado melhor. A particularidade das EF é a existência de relações mais próximas 
entre os familiares, onde estas divergências podem ser potenciadas. No entanto, se a 
relação na família for harmoniosa, estas divergências de opinião não acarretarão 
problemas de maior para o negócio. 
A saída do fundador ocorreu com o seu falecimento e nessa altura a atual direção 
já tinha assumido o controlo da empresa. Este processo de transição foi ocorrendo de 
forma natural e nos últimos 10 anos, a nova direção foi assumindo a gerência e o poder 
de decisão, sendo a palavra final do fundador. Em termos de reação dos colaboradores 
foi um processo que correu bem, pois todos os colaboradores já conheciam muito bem 
os membros da nova direção. Quando as sucessões correm sem conflitos, a 
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probabilidade de os colaboradores causarem problemas aos sucessores é menor, bem 
como a probabilidade de aparecem silos na empresa. 
Quando questionada sore a existência de lealdades, a entrevistada admite que sente 
que elas existem, havendo uma preferência por ela, existindo alguns pequenos conflitos 
com uma das irmãs da direção, mas que são resolvidos facilmente. A questão das 
lealdades é muito importante quando se fala de silos, pois muito facilmente dão azo ao 
aparecimento dos mesmos, com a criação de grupos dentro da empresa. 
A entrevistada admite que para ela a empresa está em primeiro lugar, colocando 
sempre os interesses da empresa à frente dos da família. Um exemplo disso é a 
distribuição dos lucros da empresa, que é feita pelos funcionários e não pela família, 
que de certa forma demonstra que existem interesses diferentes, havendo claramente 
uma maior preocupação com a saúde e sustentabilidade da empresa. Esta colocação dos 
interesses do negócio à frente dos interesses da família evita a criação de silos com os 
trabalhadores que, assim, não sentem que os seus interesses estão a ser descurados, mas 
pode provocar conflitos com os membros familiares que não concordem com estas 
práticas.  
Quando questionada sobre a satisfação com os resultados da empresa, a 
entrevistada afirma estar satisfeita, em especial dada a conjuntura atual. No entanto, 
admite que gostaria que a empresa alcançasse melhores resultados. Em relação à forma 
como a família se relaciona, a entrevistada afirma que a relação é harmoniosa, havendo 
“como é normal” (opinião da entrevistada) algumas discordâncias. 
Em suma, a influência desta família é extremamente positiva para a empresa, na 
medida em que a existência de harmonia familiar impede a transposição de conflitos 
para o negócio. Neste caso em particular existem duas características fundamentais que 
funcionam como inibidores do aparecimento de silos. A primeira é a sobreposição dos 
interesses da empresa sobre os interesses da família, que mostra aos colaboradores que 
existe uma preocupação com o futuro da empresa. A segunda é a não existência de 
choques culturais entre gerações, o que torna o processo de sucessão mais harmonioso. 
78 
3.6.  Instituição de Ensino 
3.6.1. Apresentação 
Tabela 18 - Dados Instituição de Ensino 
Escola Global  
Designação da atividade Principal: Ensino 
Ano de criação: 1974 
Volume de negócios (2014): 3.000.000 € 
Nº de trabalhadores: 60 
Detenção do capital: Família 
Nº de membros familiares na empresa: 5 
Cargos ocupados: Direção, Gestão e Corpo Docente 
Nº de sócios familiares: 47 
O responsável entrevistado pediu confidencialidade, pelo que não serão feitas 
referências capazes de identificar, quer a instituição de ensino, quer os entrevistados. É 
importante salientar que esta foi a empresa mais colaborante neste estudo, pois permitiu 
que fossem entrevistados três membros. Talvez devido a esta maior exposição e por 
uma questão de imagem pediram o anonimato. 
Esta é uma instituição de ensino localizada no Norte do país, constituída por um 
externato, com ensino pré-primário e primário, e por um colégio, como ensino básico e 
secundário. O externato foi fundado em 1974, por uma educadora infantil e professora 
do 1ºCiclo, que em 1980 é expandido para acolher mais alunos e oferecer o ensino 
primário. 
Em 1994, foi criado o colégio, com valência de 2º e 3º Ciclos, de modo a 
possibilitar que os alunos do externato possam continuar o seu percurso escolar na 
mesma instituição de ensino. Até 2003, a gestão das duas instituições era separada e foi 
nesta altura que o filho da fundadora assume a gestão dos dois estabelecimentos de 
                                                             
7 Os 4 sócios são a fundadora, o filho e as duas netas menores de idade. 
79 
ensino. Foi ainda criada uma creche em 2005, dando a oportunidade de os alunos 
fazerem todo o ensino na mesma instituição. 
A principal missão deste grupo é a prestação de um serviço de qualidade, incluindo 
os serviços complementares de alimentação e transporte, tendo em conta as 
necessidades dos estudantes, encarregados de educação e restante comunidade 
educativa, com o objetivo de ser a melhor escola dos concelhos de proveniência dos 
alunos. 
Tabela 19 - Dados da Entrevista 
Entrevistado 
Nome:  Anónimos 
Função: Diretor; Fundadora e o marido 
Posição na família: Filho, mãe e marido. 
Data da entrevista: 16/06/2016 
Local da entrevista: Filho no Colégio; fundadora e marido em 
casa dos próprios 
 
3.6.2. Resultados  
O processo de coding realizado com o software informático NVIVO11 à entrevista 
do diretor da instituição de ensino possibilitou a identificação de vários conceitos-
chave, uns já referenciados na literatura existente e outros emergentes. Tais conceitos 
estão presentes na Tabela 20. As vaiáveis que emergiram podem ou não vir a ser 
relevantes, consoante surjam ou não nos restantes casos de estudo. 
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Tabela 20 – Instituição de Ensino: variáveis identificadas e número de vezes referidas 
Variável Referência 
1. Na Literatura 
1.1. Causas Específicas Empresas Familiares 
Utilização dos meios da família sem custos para a empresa 1 
1.2. Causas Adaptadas às Empresas Familiares 
Diferença de culturas entre gerações 1 
1.3. Conceito de Autor 
Relutância das gerações antigas em sair da gestão da empresa 4 
1.4. Causas Gerais 
2. Emergentes 
2.1. Catalisadores Empresas Familiares 
Lealdades ao fundador aquando da sucessão 2 
Pressão para dar continuidade ao negócio de família 1 
Sentimento de trabalho garantido 1 
Detrimento dos objetivos estratégicos em favor da harmonia familiar 1 
Gestão de relações 1 
2.2. Inibidores Empresas Familiares 
Profissionalização da gestão 1 
2.3. Catalisadores Gerais  
Transposição dos conflitos pessoais para o dia-a-dia da empresa 1 
Multiplicidade de localizações e/ou de horários 1 
Tomada de decisão dominada pela emoção ou irracionalidade 1 
Discordâncias 1 
2.4. Inibidores Gerais 
Partilha dos mesmos objetivos 1 
Cultura única de empresa 1 
Interajuda entre departamentos 1 
Comunicação regular 2 
Abertura das chefias em ouvir os seus colaboradores 2 
Preocupação com o futuro da empresa no longo prazo 1 
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3.6.3. Discussão 
As entrevistas foram realizadas ao diretor da instituição de ensino, filho da 
fundadora, bem como à própria fundadora e ao marido. Atualmente a fundadora é 
apenas diretora pedagógica do externato e o marido já não tem ligação à empresa, 
apesar de ter sido responsável pela parte administrativa antes de o filho ter assumido 
essas funções. De notar que a entrevista realizada à fundadora foi marcada com a 
própria, tendo o marido se juntado por iniciativa própria, tendo sido ainda realizada sem 
a presença do filho. 
A entrada do filho na gestão deu-se aquando da criação do colégio, de modo a dar 
continuidade ao externato já existente. Quando o filho entrou para a empresa, estava 
apenas responsável pelo colégio. Posteriormente, e devido à enorme carga de trabalho 
que a fundadora possuía e às capacidades do filho, a fundadora foi passando para o filho 
a parte administrativa do externato. Da análise das entrevistas realizadas é possível 
identificar discordâncias em relação à história da criação do colégio. Enquanto o atual 
diretor conta que o colégio foi criado por ele, com o seu pai e um outro professor (que 
seria o diretor pedagógico), o marido da fundadora afirma que foi ele e o outro 
professor e que apenas mais tarde, foi passando as competências administrativas para o 
filho. O facto de existirem duas versões, duas perspetivas diferentes, só mostra que não 
estão alinhados e partir do momento em que isso acontece é natural que existam 
problemas de comunicação que poderão eventualmente resultar em conflitos. 
O atual diretor desta instituição tem formação em Economia, o que significa que a 
gestão desta empresa é profissionalizada. Muitas vezes, a gestão das EF não é 
profissionalizada, o que pode significar que as decisões mais adequadas para o futuro da 
empresa não são tomadas. Assim, ao possuir uma gestão profissionalizada, a empresa 
consegue, em princípio, evitar que as decisões menos adequadas sejam tomadas, 
prevenindo também que eventuais silos com os colaboradores surjam devido à não 
preocupação que estes possam sentir que existe em relação ao futuro da empresa. 
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A determinada altura o marido da fundadora tirou uma licença sem vencimento no 
emprego para a ajudar, o que significa que embora na altura não fosse nem proprietário 
nem trabalhador da empresa, tinha uma colaboração efetiva voluntária. Estamos, assim, 
perante a utilização dos meios da família sem custos para a empresa. Algo que também 
foi possível identificar durante a entrevista foi uma constante interrupção por parte do 
marido da fundadora, na tentativa de ser incluído de forma mais ativa na entrevista. Esta 
é uma atitude típica de quem se sente excluído, em especial agora que já não tem 
qualquer ligação com a empresa. Daqui é possível retirar um novo conceito: silos dentro 
da família. 
Atualmente, além do filho, com funções de gestão, estão também na empresa a 
fundadora (mãe), apenas na condição de diretora pedagógica do externato, um primo da 
fundadora (diretor administrativo) e a sua esposa e, ainda, uma sobrinha (professora). 
Ainda com ligação à empresa existem as netas da fundadora, menores de idade, que são 
donas de uma pequena quota, doadas pelos avós aquando da saída destes do capital da 
empresa. Algo que o diretor destaca é que existem várias famílias a trabalhar na 
instituição, sendo privilegiadas estas relações familiares aquando da seleção de novos 
colaboradores, em particular professores. Na opinião do atual diretor, o facto de 
trabalharem várias famílias na organização só faz aumentar o sentimento de pertença em 
relação à empresa, sentindo que os colaboradores não encaram a organização como um 
mero local de trabalho, sendo a sua dedicação e entrega muito fortes. Mais, na opinião 
da fundadora, a mais-valia da empresa é o facto de serem todos uma família. 
O colégio já foi criado com o intuito de o filho assumir a direção da instituição de 
ensino. Aliás, algo que o filho destaca é a enorme pressão dos pais, em particular do pai, 
para que ele desse continuidade ao negócio da família. Este tipo de pressão coloca os 
sucessores numa situação bastante desconfortável, podendo estes mesmo duvidar das 
suas capacidades para suceder os antigos responsáveis. 
Quando o filho, atual diretor, assumiu a gestão da empresa houve uma grande 
mudança na forma de gerir o negócio. O diretor explicou que o facto de neste negócio 
estarem incorporados múltiplos negócios é uma dificuldade acrescida. Em termos de 
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negócio core, ou seja, o ensino propriamente dito, as visões eram semelhantes. Onde 
surgiram mais conflitos foi nos chamados serviços complementares, a alimentação e o 
transporte, em particular no último. A antiga gestão tinha uma política de muito baixo 
custo e quando a nova gestão começou a cumprir com as normas e a melhorar a 
qualidade destes serviços complementares, o que naturalmente causou um aumento dos 
custos, começaram a surgir os conflitos, pois os pais estavam constantemente a 
questionar as decisões tomadas pelo filho. Esta falta de apoio à nova geração pode ser 
aproveitada por outros membros da empresa para causar ainda mais atrito entre as duas 
gerações, além de poder despoletar lealdades à geração anterior que podem culminar 
numa divisão dos colaboradores, que por sua vez é uma causa do aparecimento de silos. 
Os conflitos entre as duas gerações não eram mantidos apenas entre pais e filho, 
pois nos Conselhos Pedagógicos, a mãe dizia publicamente que estava contra as 
decisões tomadas pelo filho, chegando mesmo a afirmar que o filho seria o responsável 
pela “desgraça” da empresa. Esta demonstração pública das divergências causou algum 
medo entre os colaboradores, nomeadamente entre os professores, que chegaram 
mesmo a expressar as suas preocupações ao novo diretor. Estas demonstrações públicas 
de desacordo podem muito facilmente causar a divisão entre os colaboradores, o que 
poderá levar ao surgimento de silos. 
Algo que o diretor destaca como uma dificuldade acrescida é o facto de ser uma 
instituição de ensino com dois estabelecimentos, o que implica um esforço acrescido 
para tornar a comunicação integrada e coerente, de modo a que não exista “os de lá e os 
de cá”. Esta diferenciação pode facilmente existir em empresas com localizações 
diferentes e se tal se verificar esta não será de facto uma empresa, pois acabam por ser 
duas, ou mais, entidades diferentes. Além da separação entre os colaboradores, da não 
existência de unificação nem de uma cultura única, esta separação pode também 
impedir a evolução da empresa. Algo importante de ser referido é o facto de a 
fundadora ser a diretora pedagógica do externato e por isso estar ainda muito presente 
no dia-a-dia da empresa, em especial do externato. Tal situação aliada às demonstrações 
públicas de divergência já referidas, potenciam ainda mais o sentimento de “os de cá e 
os de lá”, pois os funcionários do externato tomaram o partido da fundadora e os do 
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colégio o do diretor. Contribuindo ainda para este sentimento está a existência de alguns 
“ciúmes” entre os trabalhadores do externato e os do colégio, na medida em que ele 
passa mais tempo no colégio, devido ao maio número de reuniões que lá ocorrem, e está 
constantemente a ouvir os trabalhadores do externato a reclamarem que ele passa mais 
tempo no colégio do que no externato. Isto e o facto de a fundadora ser diretora 
pedagógica do externato, leva a que haja uma certa separação entre as duas instituições 
e uma divisão entre colaboradores. 
Atualmente a relação com os pais é estável, até porque estes decidiram deixar a 
empresa, devido precisamente às discordâncias, ficando a fundadora apenas com 
responsabilidades de diretora pedagógica. Durante a entrevista com a fundadora e o 
marido, estes admitiram a existência de conflitos, atribuindo-os à diferença de gerações 
e ao facto de tanto a mãe como o filho serem “líderes”. No entanto, não deram muitos 
pormenores, desvalorizando mesmo a situação, ao passo que para o filho estes conflitos 
tornaram a sucessão um processo muito complicado. Como será de esperar, os 
fundadores ou as gerações substituídas terão alguma dificuldade em admitir a existência 
de conflitos. Ainda relacionado com os conflitos, a fundadora afirmou que a relação 
entre mãe e filho e o facto de o marido ser um “elemento apaziguador”, permitiu que 
mãe e filho acabassem por chegar a um consenso. 
A fundadora e o marido explicam que à medida que o filho ia assumindo a gestão 
da empresa, eles foram-se afastando aos poucos da parte administrativa, precisamente 
para tentar evitar causar conflitos que pudessem surgir devido às diferenças entre as 
ideias mais inovadoras do filho e as mais conservadoras da fundadora, o que claramente 
não ocorreu.  
Algo que a fundadora admitiu é que, quando se afastou para dar lugar ao filho, 
sentiu que o seu protagonismo estava a acabar e que isso lhe custou a assimilar. Este 
sentimento pode causar alguma relutância da geração fundadora em sair da empresa, o 
que, a avaliar pelos conflitos que surgiram, acabou por acontecer nesta empresa. A 
relutância em sair da empresa é fonte geradora de conflitos que podem causar uma 
divisão entre colaboradores, podendo levar ao aparecimento de silos. 
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Durante a transição entre a gestão da fundadora para a gestão do filho houve 
algumas lealdades para com a fundadora, sendo que alguns funcionários ainda lhe são 
leais. Onde se verificou mais este problema foi no externato e em especial com as 
professoras, pois estas tiveram que se habituar a um novo estilo de gestão bem diferente 
do anterior. Ainda hoje existe muito “o vício de se fazer queixinhas” à fundadora. Este 
tipo de lealdades causa divisão e conflitos entre os colaboradores, ambos apontados 
como causas do surgimento de silos.  
Quando questionado sobre a possível dificuldade em encontrar um equilíbrio entre 
os interesses da família e os interesses da empresa, o atual diretor afirma que certamente 
existirá essa dificuldade, apesar de considerar que tal não se verifica na sua empresa. O 
entrevistado constata que “só houve uma decisão que eu me arrependo e acho que os 
interesses familiares se sobrepuseram completamente aos interesses da própria empresa 
e da organização”, o que acabou por impedir que os objetivos estratégicos da empresa 
fossem atingidos. Neste caso estamos perante uma situação em que os objetivos 
estratégicos foram preteridos a favor da harmonia familiar. Afirma ainda que deixar que 
as emoções se sobreponham ao resto tende a não ser uma boa decisão para as empresas. 
Claro que esta sobreposição de emoções e a irracionalidade também estarão presentes 
nas empresas não-familiares. No entanto, nas EF a presença da família implica a 
existência de mais emoções e laços mais fortes que poderão mais facilmente levar a esta 
tomada de decisões um pouco menos refletidas. Em ambos os casos, o aparecimento de 
silos com os colaboradores pode ocorrer, na medida em que estes podem questionar o 
comprometimento dos responsáveis para com a empresa e sentir que a rentabilidade da 
empresa não é o mais importante, podendo mesmo originar silos com os colaboradores. 
Durante a entrevista, o atual diretor conta a seguinte história: “lembro-me de uma, 
por exemplo, como precisávamos de salas tínhamos que demolir uma parede, um 
corredor, tínhamos que demolir os corredores e fazer uma sala grande e a minha mãe 
opunha-se porque as paredes tinham uns azulejos pintados à mão que ela comprou com 
o meu pai, que eram lindíssimos e maravilhosos e ela opunha-se, opunha-se, opunha-se 
e eu tive que aproveitar uma saída dela para o Algarve para destruir aquilo tudo. 
Quando eles chegaram, iam morrendo de ataque cardíaco.”. Se tal situação tivesse 
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ocorrido numa empresa não-familiar, o atual diretor teria sido despedido, mas como se 
trata de uma EF tal não se verificou, devido aos laços familiares existentes. Assim, nas 
EF pode existir uma maior tolerância de certos comportamentos devido às relações 
privilegiadas que existem entre familiares. Este tipo de situações provoca um 
sentimento de separação entre os colaboradores e a família, dando azo a atitudes de 
isolamento e conflitos, que poderão estar na origem do aparecimento de silos. 
Ao longo destes anos todos foi possível criar uma cultura organizacional forte, 
sendo que todos na empresa partilham dessa cultura, destacando ainda que os seus 
colaboradores se unem e trabalham juntos.  
Algo que o diretor destaca é o seu tipo de liderança que passa muito por ouvir e 
envolver os seus colaboradores, informá-los, motivá-los e convencê-los, de modo a 
conseguir que todos partilhem da mesma visão. Esta atitude para com os colaboradores 
dá-lhes a sensação de que fazem parte para empresa, reduzindo a possibilidade de 
aparecimento de silos.  
Em termos de comunicação, esta instituição de ensino tem um departamento de 
comunicação interno, dedicado única e exclusivamente à comunicação da instituição. 
Ao nível das reuniões, as com os diretores e coordenadores são semanais, sendo 
também semanais os Conselhos Pedagógicos. Assim, pode-se concluir que a 
comunicação é regular e inclui os vários departamentos. Existe, por parte da direção, 
uma enorme preocupação em ouvir as sugestões e os inputs que os colaboradores têm, 
até porque são estes que têm contacto direto com os clientes, neste caso, os pais dos 
alunos. Esta comunicação regular e este envolvimento dos colaboradores é muito 
importante para fazer com que estes se sintam parte integrante da empresa, evitando que 
se isolem e que surjam silos.  
A política atual da empresa passa pelo total reinvestimento dos lucros, focando-se 
assim, numa visão de longo prazo, tentando garantir que existirá empresa se, um dia 
mais tarde, as filhas quiserem dar continuidade ao negócio da família. Esta visão de 
longo prazo pode ser vista de forma positiva pelos colaboradores, pois estes sentem que 
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existe uma preocupação com os seus postos de trabalho, fazendo com que se sintam 
parte da empresa, evitando o seu isolamento.  
O atual diretor vê o facto de ser uma EF como uma força da instituição, algo que a 
distingue da concorrência, além de proporcionar uma agilidade e informalidade no 
processo de tomada de decisão, o que considera ser uma vantagem. O entrevistado 
afirma ainda que, na sua opinião, o grande problema das EF é a mistura entre o lado 
pessoal e o lado profissional, bem como a transposição dos conflitos pessoais para o 
ambiente de trabalho e vice-versa. 
Durante a entrevista à fundadora, esta referiu que a entrada da nova geração foi 
uma mais-valia para a instituição de ensino, devido às alterações introduzidas que 
permitiram que a instituição de ensino crescesse. 
No que diz respeito à terceira geração, como ainda são menores de idade, ainda 
não está envolvida no negócio. No entanto, a fundadora e o marido afirmam que as 
netas tomam como garantida a presença delas na empresa da família, não estando muito 
preocupadas com os estudos. Esta situação pode, de certa forma, ser uma demonstração 
de falta de dedicação dos sucessores à empresa, pois veem o seu lugar como garantido, 
pois já nasceram com a empresa constituída, não apostando na aquisição das 
competências necessárias para dar continuidade ao negócio da família, como Ward 
(1997) refere. Além disso, numa situação destas os colaboradores podem achar que os 
sucessores só estarão na empresa porque são herdeiros e não por competência, o que 
pode causar um mal-estar e levar a um menor comprometimento dos colaboradores e, 
consequentemente, ao aparecimento de silos. 
Em suma, nesta empresa a família tem uma influência negativa no aparecimento de 
silos, na medida em que o processo de sucessão foi muito complicado, devido aos 
muitos entraves que a fundadora colocou ao filho e aos muitos conflitos que gerou com 
este devido à não aceitação das suas decisões. Estes conflitos desencadearam algumas 
lealdades à fundadora que ainda hoje se verificam e que dificultam o trabalho do atual 
diretor.  
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3.7.  Auto Viação Feirense, Lda 
3.7.1. Apresentação  
Tabela 21 - Dados Auto Viação Feirense 
Auto Viação Feirense  
Designação da atividade Principal: Indústria de transporte público de 
passageiros 
CAE: 49391 
Ano de criação: 1936 
Volume de negócios (2014): 3.837.269 € 
Nº de trabalhadores: 75 
Classificação em termos de dimensão: Média empresa 
Detenção do capital: Família 
Nº de membros familiares na empresa: 38 
Cargos ocupados: Direção 
Nº de sócios familiares: Indeterminado9 
Em 1936, nasce a Auto Viação Feirense, Lda da união de um grupo de empresários 
dedicados ao transporte de passageiros, que tinham em comum o facto de serem todos 
de concelhos de Santa Maria da Feira. Atualmente, a Feirense tem concessões em vários 
concelhos, como Santa Maria da Feira, Porto, Gaia, Espinho, Gondomar, Arouca, 
Castelo de Paiva, Ovar e S. João da Madeira.   
A empresa foi crescendo e além de alugueres nacionais também presta serviços de 
alugueres internacionais, sendo responsável pelo transporte de milhares de pessoas 
todos os dias. A Feirense faz ainda parte de uma empresa de carreiras internacionais, 
chamada Internorte. 
                                                             
8 Nesta contagem não são incluídos os vários sócios pertencentes à família, pois não se sabe ao certo o 
número de sócios, sendo assim, apenas incluídos os membros familiares que trabalham de facto na 
empresa. 
9 Após a realização da entrevista, o diretor geral adquiriu as restantes quotas, pelo que a situação inicial 
de o capital estar distribuído por várias famílias já não se verifica. No entanto, não possuo informação 
sobre o número de sócios. 
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Tabela 22 - Dados da Entrevista 
ENTREVISTADO 
Nome:  Gabriel Couto 
Função: Diretor Geral e Gerente 
Posição na família: Neto 
Data da entrevista: 16/06/2016 
Local da entrevista:  Instalações da empresa 
 
3.7.2. Resultados 
Do processo de coding realizado com o software informático NVIVO11 à 
entrevista ao diretor geral e gerente da Auto Viação Feirense foi possível sinalizar 
vários conceitos-chave, alguns dos quais emergentes. Na tabela 23, esses mesmos 
conceitos são apresentados. As variáveis que emergiram podem ou não vir a ser 
relevantes, consoante surjam ou não nos restantes casos de estudo. 
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Tabela 23 - Auto Viação Feirense, Lda: variáveis identificadas e número de vezes 
referidas 
Variável Referência 
1. Na Literatura 
1.1. Específicas Empresas Familiares 
Dispersão do capital 3 
1.2. Causas Adaptadas às Empresas Familiares 
1.3. Conceito de Autor 
Relutância das gerações mais antigas em sair da gestão da empresa 2 
1.4. Causas Gerais 
Rápido crescimento da organização 1 
2. Emergentes 
2.1. Catalisadores Empresas Familiares 
Lealdades ao fundador aquando da sucessão 1 
Obrigação moral de dar continuidade 1 
2.2. Inibidores Empresas Familiares 
Sobreposição dos interesses da empresa sobre os da família 1 
Não existências de lutas de poder 1 
Profissionalização da gestão 1 
Harmonia Familiar 1 
2.3. Catalisadores Gerais 
Tratamento diferencial dos colaboradores 1 
Transposição dos conflitos laborais para as relações pessoais 1 
Crescimento internacional como catalisador de silos 1 
Rigidez à mudança da cultura organizacional 2 
2.4. Inibidores Gerais 
Comunicação regular 1 
Abertura das chefias em ouvir os seus colaboradores 2 
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3.7.3. Discussão 
A entrevista foi realizada ao Diretor Geral e Gerente da empresa, neto de um dos 
fundadores. A sua entrada para a empresa deveu-se aos conflitos existentes entre os 
sócios, pois era necessário alguém para mediar estes conflitos, afirmando que sentiu 
obrigação em ajudar. Estes conflitos que existiam à época, 2011, e que agora, 2016, se 
voltam a repetir, devem-se em grande medida ao elevado número de sócios que a 
empresa tem. O diretor geral afirma que, na realidade, não é possível apontar com 
certeza quantos sócios são, devendo-se tal incerteza ao facto de a empresa ter sido 
fundada por um conjunto de várias famílias (5 ou 6) e cada fundador ter tido mais do 
que um filho (alguns tiveram 7 ou 8), o que significa que quando um sócio falece deixa 
a sua quota a um vasto número de novos sócios. Esta dispersão do capital implica, 
assim, muitos interesses diferentes para satisfazer, podendo ser uma fonte de conflitos 
que podem afetar o dia-a-dia da empresa. Se os colaboradores se aperceberem destes 
conflitos podem escolher lados, ocorrendo, assim, uma divisão dos mesmos. Assim, é 
possível concluir que a família do entrevistado, e atual detentora do capital, tem uma 
relação harmoniosa. No entanto, a relação entre as várias famílias detentoras de capital 
foi sempre bastante conflituosa.  
Atualmente a empresa possui uma gestão profissional, a cargo de elementos de 
uma família fundadora, que impede os sócios de interferirem no dia-a-dia da empresa. 
Este impedimento é uma tentativa de controlar melhor a empresa e evitar confusões, 
que acabam por ocorrer ocasionalmente, pois os sócios estão constantemente a tentar 
“dar palpites”. O facto de a gestão ser profissionalizada permite que a empresa evite que 
decisões menos adequadas sejam tomadas e que a família intervenha na gestão da 
empresa. Desta forma acabam por prevenir o aparecimento de eventuais silos com os 
colaboradores, caso estes sintam sentir que não existe uma preocupação com futuro da 
empresa. Numa tentativa de diminuir os conflitos entre os sócios, o atual diretor geral 
está a negociar a aquisição das quotas de outros sócios. Após a realização desta 
entrevista, o diretor geral conseguiu chegar a acordo e adquiriu as quotas dos restantes 
sócios. 
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Neste momento, a trabalhar na empresa, estão três membros familiares: dois 
irmãos de uma família e um outro membro de outra família. De referir que estes 
elementos familiares pertencem todos à direção da empresa e que, apesar de o diretor 
geral pertencer à terceira geração, já existem na empresa elementos de quarta e quinta 
gerações. Como estão na empresa três elementos familiares de duas famílias diferentes 
seria possível existirem lealdades ou preferências a um desses elementos, mas tal não se 
verifica, da mesma forma que também não se verificam tentativas de desautorizar o 
diretor ou lutas de poder. 
Algo que é possível concluir, pelo menos no que diz respeito à família do atual 
diretor geral, é a relutância das gerações anteriores em abandonar a empresa, chegando 
mesmo a causar problemas para os sucessores e colaboradores. O entrevistado refere 
ainda que a sensação de perda de controlo por parte das gerações antigas foi muito 
difícil de gerir. Este sentimento de perda de controlo dificulta muito a sucessão, 
aumentando a relutância em sair da empresa. Esta relutância pode dar azo a conflitos 
com os sucessores que pode mesmo afetar o dia-a-dia da empresa. Se os colaboradores 
se aperceberem destes conflitos podem acabar por escolher um lado, levando à 
separação dos colaboradores e, consequentemente, levar ao aparecimento de silos. 
Quando questionado sobre a existência de lealdades ao pai aquando da sua entrada, 
o entrevistado firma que sim existiram, mas não desenvolve o assunto. 
Em termos de comunicação pode-se concluir que esta ocorre de forma regular, 
existindo uma grande disponibilidade da direção em ouvir os seus colaboradores. Algo 
que o entrevistado refere é que ninguém consegue ter uma visão completa do que se 
passa na empresa, no máximo o diretor geral terá uma visão geral, mas não completa, 
sendo necessário ouvir o que os colaboradores têm para dizer. A passagem da segunda 
para a terceira geração implicou uma diferença substancial na forma de gerir a empresa, 
na medida em que o atual diretor geral tem como prática ouvir os seus colaboradores e 
negociar com eles antes de tomar uma decisão, coisa que não acontecia tanto com a 
direção anterior. O facto de os colaboradores serem ouvidos e, de certa forma, incluídos 
nas tomadas de decisão faz com que os colaboradores se sintam parte integrante da 
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empresa, desencorajando comportamentos de isolamento e, assim, evitando o 
aparecimento de silos. 
Nestes 5 anos em que o atual diretor está à frente da empresa, esta duplicou de 
tamanho, tendo ele já realizado mais investimentos que o seu pai e o seu avô. É assim 
possível afirmar que a empresa sofreu um crescimento substancial nos últimos anos. 
Este rápido crescimento é apontado por Vatanpour et al (2013) como sendo uma causa 
do aparecimento dos silos. 
Metade da atividade da empresa ocorre no estrangeiro, pelo que apenas quem gere 
diretamente os colaboradores que trabalham nesse segmento tem contacto com eles. 
Esta separação geográfica pode causar divisões entre os colaboradores e, 
consequentemente, o aparecimento de silos. Assim, o crescimento internacional pode 
ser considerado um catalisador de silos. 
Quando questionado sobre a existência de uma cultura única ou de várias culturas 
departamentais, o entrevistado afirma que a cultura organizacional é das coisas mais 
difíceis de se alterar e controlar, admitindo que ele gostava de mudar a cultura da sua 
empresa, mas que não consegue. Refere ainda que uma das dificuldades passa pelo facto 
de cada pessoa ter a sua cultura. Este facto é algo que pode dificultar a existência de 
uma cultura organizacional única. 
A dada altura, o entrevistado admite que trata os funcionários de forma diferente. 
Ora este tratamento diferencial pode ser causador de mal-estar entre os colaboradores, 
na medida em que uns se sentirão menos do que os outros, podendo dar origens a 
conflitos e divisões entre eles e, consequentemente, ao aparecimento de silos. 
Dado o elevado número de famílias e de sócios que esta empresa tem, fazer o 
equilíbrio entre os interesses da empresa e os interesses da família é muito complicado. 
No entanto, o atual diretor tem como prática colocar sempre os interesses da empresa à 
frente dos da família. Esta preocupação com os interesses da empresa faz com que os 
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colaboradores sintam que os seus interesses estão salvaguardados, desencorajando 
atitudes de isolamento, que são uma das causas do aparecimento de silos. 
Em suma, a família tem uma influência positiva na empresa, na medida em que a 
atual família detentora do capital tem uma relação harmoniosa, não existindo lutas de 
poder. Algo que também é positivo é a sobreposição dos interesses da empresa sobre os 
da família que passa aos colaboradores um sentimento de segurança face ao futuro da 
empresa. O grande problema desta empresa prendia-se com o elevado número de 
famílias detentoras do capital, que proporcionava muitos conflitos entre as várias 
famílias e com os responsáveis pela gestão da empresa. Tal situação já não se verifica, 
pois, o atual diretor geral e gerente adquiriu a totalidade do capital da empresa. 
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3.8.  SOIGA II 
3.8.1. Apresentação  
Tabela 24 - Dados SOIGA II 
SOIGA II 
Designação da atividade Principal: Indústria de granulados e aglomerados de 
cortiça e comércio de produtos de cortiça  
CAE: 16293 
Ano de criação: 200610 
Volume de negócios (2014): 1.723.829 
Nº de trabalhadores: 49 
Classificação em termos de dimensão: Média 
Detenção do capital: Família 
Nº de membros familiares na empresa: 7 
Cargos ocupados: Cargos Superiores 
Nº de sócios familiares: 3 
A SOIGA foi fundada em 1972, contudo, devido a alterações de capital foi 
sofrendo algumas alterações pelo que, em 2006 foi criada a SOIGA II. O objetivo da 
empresa é a satisfação dos seus clientes, através de produtos de qualidade. Para tal, a 
empresa aposta na qualidade das matérias-primas, na alta tecnologia e num sistema de 
controlo da qualidade apertado.  
De modo a satisfazer os seus clientes, a SOIGA II aposta também em produtos 
personalizados, na contratação de colaboradores dedicados, experientes e qualificados, 
bem como na constante evolução. 
Em 2013, esta empresa foi considerada uma PME de excelência, dando assim mais 
visibilidade ao bom trabalho desenvolvido. 
                                                             
10 A empresa foi evoluindo ao longo dos anos e a SOIGA II foi criada em 2006, mas a primeira empresa 
foi em 1972. 
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Tabela 25 - Dados da Entrevista 
ENTREVISTADO 
Nome:  Carlos Dias 
Função: Sócio Gerente 
Posição na família: Genro 
Data da entrevista: 11/07/2016 
Local da entrevista: Instalações da empresa 
 
3.8.2. Resultados 
Do processo de coding realizado com o software informático NVIVO11 à 
entrevista a um dos sócios gerentes da SOIGA II foi possível identificar vários 
conceitos-chave, alguns já referidos na literatura e outros emergentes. Na tabela 26, 
esses mesmos conceitos são apresentados. As variáveis que emergiram podem ou não 
vir a ser relevantes, consoante surjam ou não nos restantes casos de estudo. 
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Tabela 26 – SOIGA II: variáveis identificadas e número de vezes referidas 
Variável Referência 
1. Na Literatura 
1.1. Específicas Empresas Familiares 
Rivalidades familiares 2 
1.2. Causas Adaptadas às Empresas Familiares 
1.3. Conceito de Autor 
1.4. Causas Gerais 
2. Emergentes 
2.1. Catalisadores Empresas Familiares 
Obrigação moral de dar continuidade 1 
Conflitos levados ao extremo originam a segmentação da empresa 3 
2.2. Inibidores Empresas Familiares 
Sobreposição dos interesses da empresa sobre os interesses da família 2 
Mudança de geração feita sem relutância 1 
Não existência de lealdades ou preferências por um dos membros 
familiares 
1 
Não existência de choques culturais entre gerações 2 
2.3. Catalisadores Gerais 
2.4. Inibidores Gerais 
Cultura única de empresa 1 
Interajuda entre departamentos 1 
Comunicação regular 1 
Abertura das chefias em ouvir os seus colaboradores 1 
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3.8.3. Discussão 
A entrevista foi realizada a um dos sócios gerentes e genro do fundador. Quando o 
entrevistado nasceu, o seu pai e o fundador da SOIGA II já trabalhavam juntos e eram 
amigos próximos. E foi assim que o entrevistado conheceu a filha do fundador e acabou 
por casar com ela. Posteriormente, o sogro pediu-lhe para ir trabalhar para a empresa e 
ele sentiu obrigação de o fazer. Devido a esta relação próxima entre sogro e genro nunca 
houve uma diferença de tratamento entre os atuais sócios gerentes (genro e filho do 
fundador), de tal forma que os colaboradores os tratam da mesma maneira, não 
existindo, assim, lealdades ou preferências por um dos membros. 
Entre genros, filhos e netos estão na empresa 7 membros familiares, incluindo um 
genro do entrevistado (genro do fundador) e uma nora de um dos filhos do fundador. 
Assim, estão na empresa duas gerações, a segunda e a terceira. O capital da empresa é 
detido totalmente pela família, sendo que um dos 3 sócios, passou a quota aos filhos. 
Há uns anos atrás houve um “desentendimento familiar” e perceberam que não 
seria possível continuarem a trabalhar todos juntos. Assim, o fundador optou por dividir 
as duas empresas do grupo e uma ficou para os dois filhos que provocaram os conflitos 
e os outros três filhos optaram por ficar juntos na atual SOIGA II. Na opinião do 
entrevistado, os dois irmãos influenciaram a separação da empresa já com o intuito de 
causar o afastamento dos vários elementos da família, o que acabou por acontecer, pois 
o fundador e a esposa deixaram de ter contacto com os três filhos que ficaram juntos. 
Estes dois irmãos que já não pertencem à SOIGA II não têm qualquer tipo de influência 
nesta empresa. A sucessão nesta empresa acabou por ser relativamente harmoniosa, pois 
houve um corte de relações por parte dos fundadores em relação aos filhos que ficaram 
na atual SOIGA II. 
Quando esta separação ocorreu os colaboradores não se aperceberam dos conflitos 
existentes na família, uma vez que um dos filhos já estava nesta empresa e os 
colaboradores já estavam a receber indicações da empresa onde acabaram por ficar. Tal 
deveu-se também ao facto de os conflitos serem de tal forma marcados que já não havia 
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comunicação entre as duas partes, ou seja, já havia silos muito demarcados na empresa. 
O entrevistado afirma que, à exceção dos conflitos que ditaram a separação das 
empresas, não existem conflitos e que as divergências que ocorrem são normais e que se 
ultrapassam com facilidade. Aquilo que se pode retirar desta história é que, por vezes, 
os conflitos são de tal forma graves que os silos que deles surgem podem acabar por se 
automatizar, dando origem a novas empresas, tornando assim as consequências dos silos 
ainda piores. De reparar que estas situações são específicas das EF, na medida em que 
os conflitos que ocorrem nas EF levam à cisão das empresas, enquanto nas não-
familiares, os conflitos levariam à saída dos seus responsáveis. 
Antes de estes conflitos ocorrerem, fundador, filhos e genros trabalharam todos 
juntos e o relacionamento era bom, não havia conflitos, à exceção de normais 
divergências, chegado mesmo a família a fazer todas as refeições em conjunto. 
Atualmente, essa prática já não ocorre, não havendo reuniões familiares propriamente 
ditas, pois já passam muito tempo juntos na empresa. 
Quando questionado sobre a existência, ou não, de relutância por parte do sogro 
em abandonar a gestão da empresa, o entrevistado refere que o sogro saiu com 
facilidade, até porque “estava mais na primeira fábrica”. 
Em termos de comunicação, é possível concluir que esta é feita com regularidade, 
em particular com os chefes de secção. Além da disponibilidade em ouvir os seus 
colaboradores, existe também uma procura por opiniões e sugestões. Esta comunicação 
regular e esta procura por opiniões e sugestões é fundamental para que os colaboradores 
se sintam parte integrante da empresa e, assim, não se isolem, o que poderia levar ao 
aparecimento de silos.  
Quando questionado sobre a eventual dificuldade em equilibrar os interesses 
familiares e os interesses da empresa, o entrevistado afirma que na SOIGA II os 
interesses da empresa estão sempre em primeiro lugar. Este facto mostra aos 
colaboradores que existe uma preocupação com os seus postos de trabalho, evitando que 
comportamentos de isolamento, que poderá estar na origem do aparecimento de silos.  
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Neste momento, na empresa estão duas gerações, não existindo dificuldades em fazer a 
ligação entre as ambas, na medida em que não existem choques culturais. Em relação às 
gerações seguintes, a quarta geração é ainda muito jovem para já estar envolvida nos 
negócios da família. No entanto, e tal como já foi referido, a terceira geração já se 
encontra a trabalhar na empresa, sendo possível dizer que existe a partilha de 
conhecimento específico da empresa, fundamental para que as sucessões ocorram sem 
consequências nefastas para a empresa.  
O entrevistado afirma que a empresa tem uma cultura única, ou seja, os 
departamentos não possuem culturas específicas. Refere ainda que a interajuda entre os 
colaboradores é grande, chegando mesmo a haver mobilidade entre departamentos para 
suprir necessidades ocasionais de mão-de-obra extra.  
Da análise da entrevista é possível concluir que a empresa é bem-sucedida, pois 
“ao fim de tantos anos, continua a laborar” e a relação da família é harmoniosa, pois, à 
exceção dos conflitos que levaram à separação, “a família dá-se bem”. 
Em suma, atualmente, a família tem uma influência positiva, na medida em que 
não existem lealdades ou preferências por um dos membros familiares nem choques 
culturais entre as várias gerações presentes na empresa, o que reduz os conflitos que 
possam existir e afetar o negócio. Também importante na prevenção do aparecimento de 
silos e que se verifica nesta empresa é a sobreposição dos interesses da empresa sobre 
os da família bem como a mudança de geração feita sem relutância. O grande problema 
que esta empresa enfrentou foi na realidade provocado pelo facto de ser uma EF, pois o 
que levou à separação das duas empresas foram os conflitos entre o fundador e vários 
filhos, sendo este um caso em que os conflitos foram tantos que acabaram por levar à 
autonomização dos silos existentes. Algo que o entrevistado referiu foi que os 
colaboradores nem notaram que a separação aconteceu pois já funcionavam de forma 
separada, ou seja, já não existia colaboração nem partilha entre os departamentos. 
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3.9. Auto Viação da Murtosa, Lda 
3.9.1. Apresentação  
Tabela 27 - Dados Auto Viação da Murtosa, Lda 
Auto Viação da Murtosa, Lda 
Designação da atividade Principal: Indústria de transporte de passageiros 
CAE: 49391 
Ano de criação: 1934 
Volume de negócios (2014): 2.360.333 
Nº de trabalhadores: 27 
Classificação em termos de dimensão: Média 
Detenção do capital: Familiar 
Nº de membros familiares na empresa: 2 
Cargos ocupados: Sócios gerentes 
Nº de sócios familiares: 6 
A Auto Viação da Murtosa foi fundada em 4 de Julho de 193511 com a exploração 
da carreira Murtosa-Pardelhas-Estarreja e com a exploração de outra carreira que fazia 
ligação ao ferry, que na altura fazia a travessia do rio. Esta última carreira é ainda hoje 
mantida por questões turísticas. Entretanto surgiu a oportunidade de abrir um posto de 
combustíveis que a empresa aproveitou. A empresa acabou por aderir à Internorte, de 
modo a realizar transportes internacionais.  
É a partir de 1989, com a nova administração, a cargo dos dois filhos, que a 
empresa se vocaciona para o serviço de aluguer e de turismo. É também depois da 
sucessão que a empresa realiza uma expansão em termos geográficos e passa a oferecer 
serviço de transportes escolares. Todos estes serviços são oferecidos apenas no 
transporte de passageiros. 
                                                             
11 A informação prestada pelo Sócio gerente não coincide com a informação que consta na base de dados 
estatística e financeira Sabi. 
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Tabela 28 - Dados da Entrevista 
ENTREVISTADO 
Nome:  Luís Marques 
Função: Sócio gerente 
Posição na família: Filho 
Data da entrevista: 25-08-2016 
Local da entrevista: Instalações da Empresa 
 
3.9.2. Resultados 
Através do processo de coding realizado com o software informático NVIVO11 à 
entrevista ao sócio gerente da Auto Viação da Murtosa, Lda foi possível sinalizar vários 
conceitos-chave, alguns dos quais emergentes. Na tabela 29, esses mesmos conceitos 
são apresentados. As variáveis que emergiram podem ou não vir a ser relevantes, 
consoante surjam ou não nos restantes casos de estudo. 
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Tabela 29 - Auto Viação da Murtosa, Lda: variáveis identificadas e número de vezes 
referidas 
Variável Referência 
1. Na Literatura 
1.1.  Específicas Empresas Familiares 
Rivalidades Familiares 2 
Dispersão do capital 1 
1.2.  Causas Adaptadas às Empresas Familiares 
Criação de culturas próprias 1 
1.3.  Conceito de Autor 
1.4.  Causas Gerais 
2. Emergentes 
2.1.  Catalisadores Empresas Familiares 
Lealdades face a um membro familiar em detrimento de outro 1 
Transformação das reuniões familiares em reuniões de trabalho 1 
Conflitos levados ao extremo levam à segmentação da empresa 1 
Obrigação moral de continuidade 1 
2.2.  Inibidores Empresas Familiares 
Sobreposição dos interesses da empresa sobre os interesses da família 1 
Não existência de lutas de poder 1 
Mudança de geração feita sem relutância 3 
Não existência de choques culturais entre gerações 1 
Demonstração de continuidade durante o processo de sucessão 1 
2.3.  Catalisadores Gerais 
Transposição dos conflitos pessoais para o dia-a-dia da empresa 2 
Não definição de objetivos  1 
2.4.  Inibidores Gerais 
Cultura única de empresa 1 
Interajuda entre departamentos 1 
Comunicação regular 1 
Abertura das chefias em ouvir os seus colaboradores 1 
Não isolamento dos colaboradores 1 
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3.9.3. Discussão 
O representante da Auto Viação da Murtosa entrevistado neste estudo é filho do 
fundador e um dos sócios gerentes da empresa. A sua entrada deu-se para dar 
continuidade ao trabalho e património da família. Quando questionado sobre se se 
sentiu obrigado a fazê-lo, o entrevistado afirma que não, que sentiu uma “obrigação que 
emana da vontade de querer continuar algo que foi feito pelos antepassados”, neste 
caso, os pais. 
Atualmente a empresa é detida pelos seis irmãos e uma ex-mulher, sendo que 
apenas dois irmãos estão a trabalhar na empresa como sócios gerentes. Neste momento, 
existem alguns problemas de heranças e partilhas com dois irmãos, estando mesmo a 
decorrer um processo judicial. Esta situação afeta a relação familiar entre os irmãos e o 
funcionamento da empresa. Dos irmãos que não trabalham na empresa, apenas os dois 
que provocaram os litígios é que tentam interferir de forma negativa, sendo que os 
restantes procuram saber o que se passa na empresa e contribuem de forma positiva. 
Em termos de comunicação é possível afirmar que esta ocorre de forma regular na 
medida em que existe uma constante comunicação diária entre os vários departamentos 
e existem, por ano, duas ou três reuniões com todos de modo a definir o plano de 
operação da empresa. Além destas reuniões planeadas é frequente existirem reuniões 
espontâneas no dia-a-dia da empresa. O entrevistado afirma que é extremamente 
necessário, até mesmo obrigatório, que os três departamentos (produção, manutenção e 
parte administrativa, associada à parte comercial) estejam em constante contacto uns 
com uns outros para poderem executar o seu trabalho. Além desta comunicação regular, 
existe também, por parte da direção disponibilidade para ouvir as opiniões e sugestões 
dos colaboradores, existindo ainda um interesse muito grande em saber como 
decorreram os serviços. Esta comunicação regular e este interesse e abertura a ouvir os 
seus colaboradores é uma forma de fazer com que estes se sintam parte integrante da 
empresa desincentivando comportamentos de isolamento que poderão, por ventura, 
originar silos. 
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Quando questionado sobre a existência ou não de uma cultura organizacional 
única, o entrevistado afirma que na sua empresa a cultura é “transversal e tenta ser o 
mais coerente possível”. Além disso, afirma também que na empresa “havia uma 
assunção do que era o todo, do que era a atividade, portanto, essa questão dos silos está 
praticamente diluída, pois a gestão era uma gestão comum”. O entrevistado destaca 
ainda a necessidade de existir um contacto permanente entre os vários departamentos e 
a grande interajuda que existe entre as várias secções. No entanto, também afirma que 
apesar desta grande interajuda entre departamentos, estes são “sectores que se regem 
por modos totalmente diferentes de operar e de trabalhar”, o que significa que os 
departamentos podem apresentar culturas próprias. Esta situação tenta ser mitigada pela 
tentativa de criação de uma cultura transversal e coerente por parte da direção da 
empresa. 
Da análise da entrevista pode-se concluir que não existe uma definição 
propriamente dita dos objetivos, pois o entrevistado afirma que “os objetivos são 
medidos pelo serviço que é prestado de acordo com o que é programado”. Esta não 
definição de objetivos pode ser causadora de conflitos, na medida em que para uns o 
objetivo será um e para outros será outro. 
Neste momento está apenas uma geração a trabalhar na empresa. No entanto, 
houve uma altura em que estavam duas: a geração fundadora e a geração seguinte, 
atualmente encarregue da gestão da empresa. O entrevistado afirma que foi muito fácil 
fazer a ligação entre as duas gerações, assegurando que não houve choques culturais. 
Aliás, o entrevistado considera que a presença da geração anterior trouxe “muita 
estabilidade e trouxe uma vontade grande de poder evoluir”, afirmando que o convívio 
entre as duas gerações foi “bastante fácil, gratificante e proveitoso”. A transição entre as 
duas gerações foi feita sem problemas, sendo que o fundador não se mostrou relutante 
em sair, dando aos seus sucessores liberdade para implementarem as duas ideias. Após a 
sua saída da empresa, o fundador continuou a acompanhar o funcionamento da empresa 
de forma informal, o que deu aos funcionários segurança, evitando problemas e 
lealdades por parte dos mesmos durante o processo de sucessão. 
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Quando questionado sobre a possível existência de uma separação entre familiares 
e não-familiares, o entrevistado afirma que existe um “ambiente de paz social”, 
existindo convívio e colaboração entre todos, dizendo mesmo que alguns colaboradores 
são considerados família. 
O entrevistado afirma que existem preferências por parte dos colaboradores em 
relação os dois irmãos que trabalham na empresa, não “por uma questão de demérito de 
um ou de outro, mas por uma questão de caracter e empatia pessoal”, bem como devido 
à existência de competências diferentes. Esta situação não causa conflitos entre os 
irmãos ou disputas de poder entre os mesmos, mas pode causar diferentes culturas e 
identidades.  
Com a mudança de geração houve uma alteração na forma como os interesses 
eram geridos. Na época da geração fundadora, o interesse da família prevalecia sobre os 
interesses da empresa, mas com a segunda geração acontece o oposto, ou seja, os 
interesses da empresa são colocados em primeiro lugar. 
Algo que o entrevistado considera ser importante é a existência de uma maioria do 
capital, que neste caso só existiu quando os pais ainda faziam parte do capital, tendo 
assim autoridade moral e legal para controlar tudo o que se passa na empresa. Com a 
sucessão deu-se a diluição do capital, o que acabou por dificultar a manutenção da união 
dentro da empresa. Neste caso em particular, o processo de sucessão acarretou tais 
problemas devido aos conflitos de partilha, que, de acordo com o entrevistado, levaram 
“a uma segmentação maior da empresa”. 
Tal como já foi referido existem litígios entre dois irmãos e os restantes quatro, 
que estão a afetar o desempenho da empresa e essa é uma questão que preocupa o 
entrevistado. Aqui estamos perante um caso em que as rivalidades familiares são 
transpostas para o dia-a-dia da empresa, afetando o rendimento da mesma. Devido a 
estes conflitos os seis irmãos apenas se reúnem por questões de trabalho e sempre por 
via legal. Quando os outros quatro irmãos estão juntos em reuniões familiares também 
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se fala de trabalho, o que significa que os restantes colaboradores não têm acesso ao que 
é discutido, podendo sentir-se postos de lado e isolarem-se. 
Quando questionado sobre os resultados da empresa, o entrevistado afirma estar 
satisfeito com os mesmos, em particular devido à crise que o país ultrapassa e às várias 
adaptações que foram obrigados a fazer devido a alterações legais. No entanto, é uma 
empresa que está a ser afetada pelas rivalidades familiares existentes. 
Em suma, nesta empresa existe um misto entre influência positiva e negativa. Em 
termos positivos pode-se referir a não existência de choques culturais entre gerações, a 
não existência de lutas pelo poder e a mudança de geração feita sem relutância, 
prevenindo a ocorrência de conflitos entre familiares que possam afetar o negócio. 
Além disso, existem também a sobreposição dos interesses da empresa sobre os da 
família e a demonstração de continuidade durante o processo de sucessão, que 
proporcionam aos colaboradores o sentimento de segurança. Em termos negativos, além 
da transformação das reuniões de família em reuniões de trabalho que exclui os 
restantes colaboradores da informação aí partilhada, existe um conflito atual entre 
herdeiros, que está a provocar alguma segmentação dentro da empresa. 
3.10. Visão Geral 
Este capítulo teve como objetivo ajudar a responder à questão de investigação - 
Qual a influência da família no aparecimento de silos numa empresa familiar?. Assim, 
foram realizadas oito entrevistas junto dos responsáveis de empresas familiares. 
As empresas escolhidas são todas Pequenas ou Médias Empresas, com volumes de 
negócio 1,350 milhões e os 4 milhões, havendo uma empresa cuja faturação ronda os 11 
milhões. À exceção da última empresa, que se encontra no quadrante Corações Sofridos 
– Bolsos Fundos (negócio bem-sucedido e tensões ou de relações familiares falhadas), 
todas as outras empresas encontram-se no quadrante Corações Quentes – Bolsos Fundos 
(negócio rentável e relações familiares harmoniosas). Algo que foi possível constatar 
com a análise das entrevistas efetuadas é que a dada altura todas as empresas analisadas 
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experienciaram relações familiares conflituosas, pertencendo então ao quadrante 
Corações Sofridos – Bolsos Fundos, sendo esta a fase em que houve mais conflitos. 
Outra conclusão que é possível retirar é que a maioria das empresas familiares 
começa com um ou dois sócios, correspondendo aos fundadores, que com o passar dos 
anos e as várias sucessões, se vão multiplicando tornando a estrutura da empresa mais 
complexa. Quanto mais complexa se torna a empresa, maiores são as possibilidades da 
existência de interesses diferentes e da ocorrência de conflitos. 
 
3.10.1. Resultados 
Da análise das entrevistas, foram sendo identificadas diversas variáveis que podem 
ser divididas em dois grupos: conceitos identificados na literatura e conceitos 
emergentes (catalisadores e inibidores). Dentro destes grupos é ainda possível dividir 
em conceitos específicos das EF e conceitos gerais (tabela 30). 
 
 
 
 
 
 
 
 
109 
Tabela 30 - Resumo das variáveis identificadas nos casos de estudo 
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Sources/ 
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1. Na Literatura 
1.1. Causas Especificas Empresas Familiares 
Detenção da totalidade do capital da empresa    1     1/1 
Rivalidades familiares       2 2 2/4 
Dispersão do capital      3  1 2/4 
Sobreposição de interesses e papéis  1       1/1 
Utilização dos meios da família sem custos para a empresa    1 1    2/2 
Atribuição de cargos só porque se é da família (Nepotismo)   1      1/1 
1.2. Causas Adaptadas às Empresas Familiares 
Diferença de culturas entre gerações 1 2 2  1    4/6 
Criação de culturas próprias 2  1     1 3/4 
1.3. Conceito de Autor 
Relutância das gerações mais antigas em sair da gestão da empresa     4 2   2/6 
Sobreposição dos interesses da família sobre os da empresa  1       1/2 
1.4. Causas Gerais 
Recompensas financeiras baseadas em resultados individuais  1  1     2/2 
Falta e falhas de comunicação   3      1/3 
Rápido crescimento da organização 1       1 2/2 
Separação geográfica - estrutura funcional 1 1  1     3/3 
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2. Emergentes 
2.1.  Catalisadores EF 
Conflitos levados ao extremo originam a segmentação da empresa       3 1 2/4 
Desinteresse das gerações seguintes em integrar a empresa 1        1/1 
Sentimento de trabalho garantido     1    1/1 
Gestão de relações     1    1/1 
Lealdades face a um membro familiar em detrimento de outro  1 1 1    1 4/4 
Lealdade ao fundador aquando da sucessão  1     2 1 3/4 
Maior estabilidade das EF 1        1/1 
Obrigação moral de continuidade 1  1   1 1 1 5/5 
Pressão para dar continuidade ao negócio de família     1    1/1 
Detrimento dos objetivos estratégicos em favor da harmonia familiar     1    1/1 
Transformação das reuniões familiares em reuniões de trabalho  1 1     1 3/3 
2.2. Catalisadores Gerais 
Tratamento diferencial dos colaboradores      1   1/1 
Rigidez à mudança de cultura organizacional      2   1/2 
Discordâncias     1    1/1 
Escassez de tempo 1        1/1 
Não definição de objetivos   1     1 2/2 
Lealdade à equipa destituída   1      1/1 
Mentalidade de nós e os outros     1    1/1 
Crescimento internacional como catalisador de silos      1   1/1 
Detrimento dos rácios económicos de curto prazo em favor de uma visão de longo prazo 1        1/1 
Tendência natural para a criação de silos 1        1/1 
Tomada de decisão dominada pela emoção ou irracionalidade     1    1/1 
Transposição dos conflitos pessoais para o dia-a-dia da empresa     1   2 2/3 
Transposição dos conflitos laborais para as relações pessoais      1   1/1 
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2.3. Inibidores EF 
Aceitação de outsiders  1 1      2/2 
Profissionalização da gestão 1    1 1   3/3 
Demonstração de continuidade durante o processo de sucessão  1      1 2/2 
Não existência de choques culturais entre gerações    1   2 1 3/4 
Interesse das novas gerações em integrar a empresa  1 1 1     3/3 
Partilha de conhecimento com as gerações seguintes 2 1 1 1     4/5 
Não existência de lealdades ou preferências por um dos membros familiares       1  1/1 
Não existência de lutas pelo poder   1   1  1 3/3 
Não obrigação moral de dar continuidade ao negócio  1  1     1/2 
Mudança de geração feita sem relutância 1 1 1 1   1 1 6/6 
Harmonia familiar 1  1 1  1   4/4 
Contratação da pessoa mais adequado ao cargo  1       1/1 
Sobreposição dos interesses da empresa sobre os interesses da família   1   1 2 1 4/5 
2.4. Inibidores Gerais 
Inclusão de indicadores globais nas recompensas financeiras 1        1/1 
Interajuda entre departamentos  2 2 3 1  1 1 6/10 
Não isolamento dos colaboradores 1 1      1 3/3 
Cultura única de empresa  1  1 1  1 1 5/5 
Partilha dos mesmos objetivos  2 1 1 1    4/5 
Abertura das chefias em ouvir os seus colaboradores 1 1 2 1 2 2 1 1 8/11 
Comunicação regular 1 1 1 1 2 1 1 1 8/9 
Não existência de falhas de comunicação    1     1/1 
Crescimento Gradual  1 1      2/2 
Preocupação com o futuro da empresa no longo prazo   1  1    2/2 
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Da análise dos resultados encontrados pode-se retirar algumas considerações 
relevantes. Cerca de 77% das variáveis identificadas nas entrevistas são emergentes (47 
de 61) e, ao contrário do que a revisão de literatura sugeria, além de catalisadores 
existem também inibidores do aparecimento de silos. A variável mais identificada foi a 
“abertura das chefias em ouvir os seus colaboradores”, sendo esta considerada um 
inibidor geral a todas as empresas. A maioria das variáveis foram identificadas em 
apenas uma das entrevistas, à exceção de “abertura das chefias em ouvir os seus 
colaboradores” e de “comunicação regular”, que foram mencionadas em todas as 
entrevistas. 
A quantidade de variáveis emergentes neste estudo é bastante elevada, também 
devido ao facto de termos tanto inibidores e catalisadores, tanto específicos das EF 
como gerais. A lista de todas as variáveis identificadas é a seguinte: 
1. Catalisadores EF 
1.1.  Conflitos levados ao extremo originam a segmentação da empresa: por 
vezes, os conflitos são de tal forma graves que os silos que deles surgem podem 
acabar por se automatizar, dando origem a novas empresas. De reparar que estas 
situações são específicas das EF, na medida em que os conflitos que ocorrem nas 
EF levam à cisão das empresas, enquanto nas não-familiares, os conflitos 
levariam à saída dos colaboradores. 
 
1.2.  Desinteresse das gerações seguintes em integrar a empresa: quando as novas 
gerações não estão interessadas em integrar a empresa, não estão comprometidas, 
podendo ser o fim da EF como tal.  
 
1.3.  Sentimento de trabalho garantido: muitas vezes os descendentes veem como 
garantida a entrada para a empresa.  Esta situação pode, de certa forma, ser uma 
demonstração de não comprometimento dos sucessores à empresa, pois veem o 
seu lugar como garantido. 
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1.4.  Gestão de relações: muitas vezes nas EF são toleradas situações que nas 
empresas não - familiares não seriam. Por exemplo, se um colaborador 
desobedecer a uma ordem direta de um superior, numa empresa não - familiar 
seria despedido, mas numa EF isso pode não ocorrer. Tal deve-se aos laços 
familiares existentes numa EF que não existem numa empresa não - familiar. Se 
os colaboradores se apercebem destas situações podem causar conflitos, podendo 
dar origem ao aparecimento de silos. 
 
1.5.  Lealdades face a um membro familiar em detrimento de outro: quando 
existem estas lealdades de uns colaboradores a uns familiares face a outros, 
podem surgir grupos com culturas próprias que podem entrar em conflito, 
podendo dar azo ao aparecimento de silos. 
 
1.6.  Lealdade ao fundador aquando da sucessão: se após a sucessão os 
colaboradores mostrarem lealdade ao fundador e não aceitarem o sucessor, os 
mesmos poderão isolar-se ou mesmo tentar minar a autoridade do sucessor e com 
tal criar conflitos que poderão facilmente dar origem a grupos dentro da empresa, 
estando, assim, a empresa numa situação em que se verifica a Mentalidade de 
Silo. 
 
1.7.  Maior estabilidade das EF: a criação de uma cultura própria depende em 
grande medida de há quanto tempo o diretor está à frente daquele departamento, 
tendo naturalmente uma maior influência se lá estiver há já muitos anos. Sabendo 
que as EF se caracterizam por uma maior estabilidade nos colaboradores, é 
possível estabelecer uma relação entre esta maior estabilidade e o aparecimento de 
silos, dado à existência desta criação de culturas próprias. 
 
1.8.  Obrigação moral de continuidade: existe sempre uma obrigação moral em 
dar continuidade ao legado da família, o que pode fazer com que os sucessores 
possam não estar tão comprometidos com a empresa. 
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1.9.  Pressão para dar continuidade ao negócio de família: este tipo de pressão 
coloca os sucessores numa situação bastante desconfortável, podendo estes 
mesmo duvidar das suas capacidades para suceder os antigos responsáveis. 
 
1.10. Detrimento dos objetivos estratégicos em favor da harmonia familiar: 
situações em que os objetivos estratégicos são preteridos a favor da harmonia 
familiar são suscetíveis de causarem o aparecimento de silos com os 
colaboradores, pois estes podem questionar o comprometimento dos responsáveis 
para com a empresa. 
 
1.11. Transformação das reuniões familiares em reuniões de trabalho: muitas 
vezes, o que acontece nas EF é que as famílias aproveitam as reuniões familiares 
para falarem sobre trabalho. Se tal acontecer os restantes colaboradores da 
empresa podem sentir-se excluídos, o que poderá gerar conflitos e, 
consequentemente, silos. 
 
2. Catalisadores Gerais 
2.1. Tratamento diferencial dos colaboradores: este tratamento diferencial pode 
ser causador de mal-estar entre os colaboradores, na medida em que uns se 
sentirão menos do que os outros, podendo dar origens a conflitos e divisões entre 
eles e, consequentemente, ao aparecimento de silos. 
 
2.2. Rigidez à mudança de cultura organizacional: a cultura organizacional é das 
coisas mais difíceis de se alterar numa empresa, pois depende de um variado 
número de fatores, como as tradições, gostos e personalidade de cada um. Esta 
variedade de fatores influenciadores pode dificultar a criação de uma cultura única 
e, mesmo que a direção se aperceba que existem culturas diferentes dentro da 
empresa, pode não conseguir alterar essa situação. 
 
2.3. Discordâncias: o facto de existirem duas versões relativas a um 
acontecimento, duas perspetivas diferentes, só mostra que as duas partes em 
questão não estão alinhadas. A partir do momento em que isso acontece é natural 
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que existam problemas de comunicação que poderão eventualmente resultar em 
conflitos. 
 
2.4. Escassez de tempo: com a aproximação do final dos prazos existe a tendência 
para que cada departamento se feche e trabalhe de forma mais isolada, pois estão 
mais preocupados em cumprir com os seus objetivos e não tanto em cooperar com 
os outros departamentos para que estes possam alcançar os seus objetivos. É 
também nesta fase que surgem alguns conflitos, em particular se, para alcançar os 
seus objetivos, um departamento estiver dependente de outro. Aqui pode-se estar 
perante silos adormecidos, na medida em que enquanto o trabalho decorre sem 
problemas não existe a manifestação de silos. No entanto, a ideia de que os 
interesses do próprio departamento são mais importantes do que os dos outros já 
está presente, ainda que de forma latente. 
 
2.5. Não definição de objetivos: esta não definição pode causar conflitos, na 
medida em que para uns o objetivo será um e para outros será outro. 
 
2.6. Lealdade à equipa destituída: quando equipas são destituídas e substituídas 
por outra, quer na sua totalidade, quer apenas alguns elementos, pode dar-se o 
caso de alguns colaboradores da empresa mostrarem lealdade aos elementos que 
saíram. Esta lealdade pode significar a não-aceitação dos novos elementos, 
gerando conflitos e o aparecimento de silos. 
 
2.7. Multiplicidade de localizações e/ou de horários: em organizações com 
localizações diferentes ou que laboram por turnos, existem dificuldades acrescidas 
em termos de comunicação, pois esta poderá não ser integrada. Além de dificultar 
a unificação da empresa e a criação de uma cultura única, esta separação pode 
também impedir a evolução da empresa. Se esta separação se verificar a 
organização não é uma empresa de facto, mas sim duas, ou mais, entidades 
diferentes. 
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2.8. Crescimento internacional como catalisador de silos: quando as empresas têm 
atividade no estrangeiro, existe uma maior dificuldade em manter um contacto 
direto por parte da Direção e em passar a cultura empresarial a esses 
colaboradores. Esta separação geográfica pode causar divisões entre os 
colaboradores e, consequentemente, o aparecimento de silos. 
 
2.9. Detrimento dos rácios económicos de curto prazo em favor de uma visão de 
longo prazo: o facto de os rácios económicos não serem considerados tão 
importantes pode ser causador de silos com os colaboradores, na medida em que o 
detrimento dos rácios económicos pode dar a entender aos colaboradores que a 
rentabilidade da empresa não é o mais importante. 
 
2.10. Tendência natural para a criação de silos: é possível concluir que existe uma 
tendência natural para a criação de silos em todas as empresas, devendo o órgão 
executivo tentar evitar que tal aconteça, ou seja, deve existir uma tentativa de 
cima para baixo de promover a coordenação, a colaboração e a integração de 
modo a tentar impedir o aparecimento de silos. 
 
2.11. Tomada de decisão dominada pela emoção ou irracionalidade: poderá não 
ser um conceito específico das EF, mas será certamente mais notória a sua 
existência nas EF, devido aos laços mais fortes que se verificam entre familiares e 
existência de interesses familiares e interesses da empresa que podem ser 
conflituantes 
 
2.12. Transposição dos conflitos pessoais para o dia-a-dia da empresa: como é 
expectável os conflitos pessoais que possam ocorrer podem naturalmente afetar a 
vida profissional. Como nas EF as relações são mais próximas e as pessoas que 
trabalham juntas passam tempo juntas fora da empresa, a probabilidade de 
existência de conflitos é maior nas EF. 
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2.13. Transposição dos conflitos laborais para as relações pessoais: como é 
expectável os conflitos laborais que possam ocorrer podem naturalmente afetar a 
vida pessoal. E se assim for acaba-se por criar um ciclo vicioso, em que 
problemas laborais causas problemas pessoais, que provocam ainda mais 
problemas laborais, quando transpostos para o dia-a-dia da empresa. 
 
3. Inibidores EF 
3.1.  Aceitação de outsiders: optar por um outsider em certos cargos de modo a 
obter imparcialidade pode ser uma boa medida para evitar o aparecimento de 
conflitos entre familiares que podem depois transparecer para os negócios, 
podendo mesmo dar azo ao aparecimento de silos. 
 
3.2.  Profissionalização da gestão: um dos problemas que por vezes são 
encontrados nas EF é a não profissionalização da gestão, o que pode significar que 
as decisões mais adequadas para a empresa não são tomadas por falta de 
conhecimento. Ao optar por uma gestão profissionalizada, a empresa consegue 
evitar que situações destas aconteçam, prevenindo também que eventuais silos 
com os colaboradores surjam devido à não preocupação que estes possam sentir 
que existe por parte da gestão em relação ao futuro da empresa. 
 
3.3.  Demonstração de continuidade durante o processo de sucessão: o facto de o 
fundador ter continuado a acompanhar a empresa após a sucessão, permite-nos 
concluir que que houve o cuidado de mostrar aos funcionários que há 
continuidade, o que é importante para evitar conflitos. 
 
3.4.  Não existência de choques culturais entre gerações: o facto de as gerações 
presentes na empresa terem culturas próximas facilita o contacto entre as pessoas, 
evitando eventuais conflitos que possam dar origem ao aparecimento de silos. 
 
3.5.  Interesse das novas gerações em integrar a empresa: o facto de as novas 
gerações estarem interessadas em integrar a empresa, leva a que se comprometam 
com a mesma. 
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3.6.  Partilha de conhecimento com as gerações seguintes: a passagem do 
conhecimento específico sobre a empresa para as novas gerações e a inclusão 
destas na empresa ajuda a que estas novas gerações se sintam comprometidas com 
a empresa, dificultando o aparecimento de silos. 
 
3.7.  Não existência de lealdades ou preferências por um dos membros familiares: 
o facto de não existirem lealdades ou preferências por um dos membros familiares 
é menos uma fonte de conflitos e divisões entre os colaboradores. 
 
3.8.  Não existência de lutas pelo poder: muitas vezes quando existem lealdades a 
um membro face a outro, este membro preferido pode tentar tirar vantagem dessa 
situação e tentar minar a autoridade do outro, podendo mesmo chegar a situações 
de disputa de poder. No entanto, pode haver situações em que mesmo com a 
existência de lealdades essa disputa de poder não ocorre, evitando assim a 
existência de conflitos. 
 
3.9.  Não obrigação moral de dar continuidade ao negócio: muitas vezes os 
sucessores não sentem que têm a obrigação moral de dar continuidade ao negócio 
da família, fazendo-o apenas porque querem. Tal situação pode fazer com que os 
sucessores estejam mais comprometidos com a empresa, pois estão lá porque essa 
é a sua real vontade. 
 
3.10. Mudança de geração feita sem relutância: o facto de o fundador ou a 
geração anterior sair com facilidade da empresa, não colocando entraves à nova 
geração, contribui muito para o não aparecimento de silos, na medida em que 
evita a existência de conflitos entre membros familiares e impede que sejam 
criadas lealdades mais significativas ao fundador. 
 
3.11. Harmonia familiar: o facto de os membros familiares se darem bem e terem 
relações fortes diminui a ocorrência de disputas de poder entre eles, o que de certa 
forma também desencoraja possíveis tentativas de divisão por parte dos diretores 
e restantes colaboradores. Assim, pode-se concluir que a possível existência de 
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silos não será incentivada pelo comportamento dos membros familiares que se 
relacionam de forma harmoniosa. 
 
3.12. Contratação da pessoa mais adequado ao cargo: a contratação da pessoa 
mais adequada ao cargo, em vez de se contratar familiares apenas porque fazem 
parte da família, é vista com bons olhos pelos colaboradores, pois assim estes 
sabem que quem lá está não está só porque faz parte da família. 
 
3.13. Sobreposição dos interesses da empresa sobre os interesses da família: em 
algumas situações a prioridade é a própria empresa, não havendo dificuldades 
para os proprietários em colocar os interesses da empresa à frente dos interesses 
da família. 
 
4. Inibidores Gerais 
4.1.  Inclusão de indicadores globais nas recompensas financeiras: a inclusão de 
indicadores globais é uma boa medida contra o aparecimento de silos, pois as 
recompensas financeiras baseadas em resultados individuais são apontadas, por 
Stone (2004), como sendo uma causa para o aparecimento de silos. 
 
4.2.  Interajuda entre departamentos: esta interajuda entre os colaboradores, em 
especial quando promovida pela própria empresa, é uma forma de criar um 
sentimento de equipa, prevenindo o aparecimento de silos. 
 
4.3.  Não isolamento dos colaboradores 
 
4.4.  Cultura única de empresa: o facto de numa empresa todos os departamentos 
se regerem pela cultura da empresa, não criando assim culturas próprias, que são 
apontadas como sendo uma causa para o aparecimento de silos, permite uma 
aproximação entre os colaboradores, evitando que estes se isolem dando azo ao 
aparecimento de silos. 
 
4.5.  Partilha dos mesmos objetivos: quando existe partilha dos objetivos por 
todos os colaboradores, todos trabalham para o mesmo, havendo menos conflitos. 
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4.6.  Abertura das chefias em ouvir os seus colaboradores: esta disponibilidade 
demonstrada pelas chefias em ouvir o que os seus colaboradores têm para dizer é 
muito importante para que estes se sintam parte integrante da empresa e não se 
isolem, evitando assim o aparecimento de silos na empresa. 
 
4.7. Comunicação regular: a comunicação regular é uma forma de a empresa 
tentar evitar o aparecimento de silos, na medida em que estimula o contacto entre 
todos dentro da empresa. 
 
4.8. Não existência de falhas de comunicação: a não existência de falhas de 
comunicação é uma forma de prevenir o aparecimento de silos. 
 
4.9. Crescimento Gradual: o crescimento gradual da empresa, de certa forma, 
ajuda a impedir o aparecimento de silos, na medida em que a empresa não se torna 
tão complexa de forma repentina, permitindo que os responsáveis pela gestão 
controlem melhor as variáveis que poderão estar na origem de silos. 
 
4.10. Preocupação com o futuro da empresa no longo prazo: esta preocupação 
com o futuro da empresa no longo prazo pode ser vista de forma positiva pelos 
colaboradores, pois estes sentem que existe uma preocupação com os seus postos 
de trabalho, fazendo com que se sintam parte da empresa, evitando o seu 
isolamento. 
 
Dado o elevado número de variáveis emergentes deste estudo, optou-se por 
selecionar aquelas com maior número de ocorrências. Para tal usamos um dos critérios 
que o NVIVO 11 nos disponibiliza: o número de vezes que a variável foi identificada ou 
referido (references). Na tabela 31 encontram-se esses dados. 
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Tabela 31 - Variáveis Emergentes Identificadas 
Variáveis Emergentes Sources References 
Catalisadores Empresas Familiares 
Conflitos levados ao extremo originam a segmentação da 
empresa 
2 4 
Desinteresse das gerações seguintes em integrar a empresa 1 1 
Sentimento de trabalho garantido 1 1 
Gestão de relações 1 1 
Lealdades face a um membro familiar em detrimento de outro 4 4 
Lealdade ao fundador aquando da sucessão 3 4 
Maior estabilidade das EF 1 1 
Obrigação moral de continuidade 5 5 
Pressão para dar continuidade ao negócio de família 1 1 
Detrimento dos objetivos estratégicos em favor da harmonia 
familiar 
1 1 
Transformação das reuniões familiares em reuniões de trabalho 3 3 
Catalisadores Gerais 
Tratamento diferencial dos colaboradores 1 1 
Rigidez à mudança de cultura organizacional 1 2 
Discordâncias 1 1 
Escassez de tempo 1 1 
Não definição de objetivos 2 2 
Lealdade à equipa destituída 1 1 
Multiplicidade de localizações e/ou de horários  2 2 
Crescimento internacional como catalisador de silos 1 1 
Detrimento dos rácios económicos de curto prazo em favor de 
uma visão de longo prazo 
1 1 
Tendência natural para a criação de silos 1 1 
Tomada de decisão dominada pela emoção ou irracionalidade 1 1 
Transposição dos conflitos pessoais para o dia-a-dia da empresa 2 3 
Transposição dos conflitos laborais para as relações pessoais 1 1 
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Inibidores Empresas Familiares 
Aceitação de outsiders 2 2 
Profissionalização da gestão 3 3 
Demonstração de continuidade durante o processo de sucessão 2 2 
Não existência de choques culturais entre gerações 3 4 
Interesse das novas gerações em integrar a empresa 3 3 
Partilha de conhecimento com as gerações seguintes 4 5 
Não existência de lealdades ou preferências por um dos 
membros familiares 
1 1 
Não existência de lutas pelo poder 3 3 
Não obrigação moral de dar continuidade ao negócio 2 2 
Mudança de geração feita sem relutância 6 8 
Harmonia familiar 4 4 
Contratação da pessoa mais adequado ao cargo 1 1 
Sobreposição dos interesses da empresa sobre os interesses da 
família 
4 5 
Inibidores Gerais 
Inclusão de indicadores globais nas recompensas financeiras 1 1 
Interajuda entre departamentos 6 10 
Não isolamento dos colaboradores 3 3 
Cultura única de empresa 5 5 
Partilha dos mesmos objetivos 4 5 
Abertura das chefias em ouvir os seus colaboradores 8 11 
Comunicação regular 8 9 
Não existência de falhas de comunicação 1 1 
Crescimento Gradual 2 2 
Preocupação com o futuro da empresa no longo prazo 2 2 
O critério utilizado para selecionar as variáveis passa pela exclusão daquelas que 
tenham sido mencionadas apenas por uma fonte, pois podem tratar-se de casos pontuais, 
podendo não ser considerados relevantes. Assim, chegamos às variáveis emergentes 
apresentadas na tabela 32. 
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Tabela 32 - Variáveis Emergentes Selecionadas 
Variáveis Emergentes Sources References 
Catalisadores Empresas Familiares 
Conflitos levados ao extremo originam a segmentação da empresa 2 4 
Lealdades face a um membro familiar em detrimento de outro 4 4 
Lealdade ao fundador aquando da sucessão 3 4 
Obrigação moral de continuidade 5 5 
Transformação das reuniões familiares em reuniões de trabalho 3 3 
Catalisadores Gerais 
Não definição de objetivos 2 2 
Multiplicidade de localizações e/ou de horários  2 2 
Transposição dos conflitos pessoais para o dia-a-dia da empresa 2 3 
Inibidores Empresas Familiares 
Aceitação de outsiders 2 2 
Profissionalização da gestão 3 3 
Demonstração de continuidade durante o processo de sucessão 2 2 
Não existência de choques culturais entre gerações 3 4 
Interesse das novas gerações em integrar a empresa 3 3 
Partilha de conhecimento com as gerações seguintes 4 5 
Não existência de lutas pelo poder 3 3 
Não obrigação moral de dar continuidade ao negócio 2 2 
Mudança de geração feita sem relutância 6 8 
Harmonia familiar 4 4 
Sobreposição dos interesses da empresa sobre os interesses da família 4 5 
Inibidores Gerais 
Interajuda entre departamentos 6 10 
Não isolamento dos colaboradores 3 3 
Cultura única de empresa 5 5 
Partilha dos mesmos objetivos 4 5 
Abertura das chefias em ouvir os seus colaboradores 8 11 
Comunicação regular 8 9 
Crescimento Gradual 2 2 
Preocupação com o futuro da empresa no longo prazo 2 2 
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Na secção seguinte será apresentada a discussão dos resultados, tendo em conta as 
considerações que surgiram da revisão de literatura (Capítulo 1) e das observações 
originárias dos casos de estudo (Capítulo 3). 
3.10.2. Discussão 
Tal como indicado por Pandit (1996), nesta última fase do processo de construção 
da GT, o investigador deverá proceder à comparação da teoria emergente com a 
literatura, de modo a obter a validação externa e a generalização dos dados encontrados. 
Da revisão de literatura foi possível concluir que os temas Mentalidade de Silo e 
Empresas Familiares são vastamente estudados, mas a relação entre eles é reduzida. 
Assim, este estudo torna-se ainda mais relevante, na medida em que consiste em 
perceber de que forma é que a família influencia o aparecimento da Mentalidade de Silo 
nas Empresa Familiares. 
Após a análise das variáveis identificadas nos estudos de casos constatou-se que o 
que era muito valorizado na literatura não foi apontado como sendo muito relevante 
neste estudo. Esta conclusão é passível de ser retirada pois de todas as variáveis 
identificadas na literatura, apenas 31% (14 em 45) foram referidas nas entrevistas, 
apresentando um número de referências baixo e não existindo uma única identificada 
em todas as entrevistas. Assim, e dado que cerca de 77% (47 em 61) dos conceitos 
referidos nos estudos de casos são conceitos emergentes é possível concluir que este é 
um estudo muito rico. 
Dos conceitos apontados pela literatura, aqueles que foram mais referidos nas 
entrevistas são causas gerais que foram adaptadas à realidade das EF e estão 
relacionados com a cultura.  O primeiro, “criação de culturas próprias” é indicada por 
Vatanpour, et al. (2013) como sendo uma causa do aparecimento de silos. Nas EF, por 
norma, existem diferentes membros da família, possivelmente de gerações diferentes, 
que se forem os “líderes” de diferentes grupos, podem dar azo a que estes grupos 
desenvolvam culturas próprias. O segundo, “diferença de culturas entre gerações”, 
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resulta da adaptação da “dificuldade de interação e integração provocada pela diferença 
de culturas entre os vários grupos”, também apontada por Vatanpour, et al. (2013) como 
sendo uma causa do aparecimento de silos. Como será de esperar gerações diferentes 
poderão ter valores e culturas diferentes. Quando começam a surgir culturas próprias 
associadas a diferentes grupos “liderados” por diferentes membros da família, 
possivelmente de gerações diferentes começam a surgir silos. 
Existem dois conceitos resultantes da literatura que, apesar de não serem muito 
referido nas entrevistas, são considerados importantes. O primeiro, identificado na Auto 
Viação Feirense, Lda e na Auto Viação da Murtosa, Lda, é a “dispersão do capital”. 
Esta dispersão torna a estrutura da empresa muito complexa, com uma multiplicidade de 
interesses que podem ser conflituantes. Se estes interesses causarem conflitos com a 
direção/gestão e se os colaboradores se aperceberem destes conflitos podem escolher 
lados, provocando uma divisão e, consequentemente, silos. Com o passar dos anos o 
capital das EF, vai-se diluindo por vários sócios, devido aos vários processos de 
sucessão. O segundo é a “utilização dos meios da família sem custos para a empresa”, 
que, apesar de não ser muito falada, é identificada na literatura e neste estudo. Esta 
utilização dos meios da família sem custos para a empresa pode passar pelo “trabalho 
voluntário” nas férias e fins-de-semana, como identificado no caso da Adão Oculista ou 
pelo trabalho sem remuneração identificado na Instituição de Ensino. 
A elaboração destes estudos de casos permitiu identificar tanto catalisadores 
gerais a todas as empresas, como catalisadores específicos das EF. 
Dos catalisadores gerais a todas as empresas fazem parte a “não definição de 
objetivos” e a “transposição dos conflitos pessoais para o dia-a-dia da empresa”. Apesar 
de ser geral, o último pode ser mais marcante nas EF, na medida em que nestas 
empresas as relações são mais próximas e as pessoas que trabalham juntas passam 
tempo juntas fora da empresa. Assim, a probabilidade de existência de conflitos é maior 
nas EF. A identificação com um grupo restrito é maior nestes casos, fazendo com que 
um conflito com um dos “nossos” se possa tornar nosso também. 
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Ainda deste grupo faz parte a “multiplicidade de localizações e/ou de horários”. 
Esta variável significa que nas organizações com localizações diferentes ou que operam 
por turnos, as dificuldades em termos de comunicação são acrescidas, pois esta poderá 
não ser integrada. Nestes casos, a separação geográfica e o desencontro dos 
colaboradores devido aos turnos, dificulta a unificação da empresa e a criação de uma 
cultura única, impede a evolução da empresa. Se esta separação se verificar a 
organização não é uma empresa de facto, mas sim duas, ou mais, entidades diferentes. 
Tal situação foi identificada na Instituição de Ensino com dois estabelecimentos 
separados e pela Padaria e Confeitaria Mirassol, que trabalha por turnos. Com as 
mesmas consequências existe uma outra variável identificada neste estudo, mas que não 
cumpriu o critério de seleção, pois foi apenas identificada pela Auto Viação Feirense, 
Lda. Essa variável é o “crescimento internacional como catalisador de silos”, que 
mostra como a expansão para mercados internacionais dificulta a comunicação entre os 
cargos de gestão e os colaboradores, tendo sido referida pela empresa com cerca de 
metade da sua atividade localizada no estrangeiro. 
Ainda em relação aos catalisadores gerais, existem ainda outras duas variáveis 
que não cumpriram o critério de seleção, mas que são relevantes. O primeiro é 
identificado como “escassez de tempo”, referida na TUPAI, e significa que com a 
aproximação do final dos prazos existe a tendência para que cada departamento se feche 
e trabalhe de forma mais isolada, pois estão mais preocupados em alcançar os seus 
objetivos e não tanto em cooperar com os outros departamentos para que estes possam 
cumprir os seus objetivos. Assim, é possível que se esteja perante silos adormecidos. 
Tal decorre do facto de, apesar de não existir a manifestação de silos enquanto não 
existem conflitos de interesses, a ideia de que o próprio departamento é mais importante 
do que o dos outros já existe, anda que de forma latente. 
O segundo é a “tendência natural para a criação de silos”, também identificado 
na TUPAI, mostrando que existe uma tendência natural para a criação de silos em todas 
as empresas, devendo a gestão da empresa tentar evitar que tal aconteça. Isto significa 
que deve existir uma tentativa de cima para baixo de promover a coordenação, a 
colaboração e a integração de modo a tentar impedir o aparecimento de silos.  
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Dois dos catalisadores específicos das EF estão relacionados com a lealdade: 
“lealdades face a um membro familiar em detrimento de outro” e “lealdade ao fundador 
aquando da sucessão”.  Tanto um como outro são passíveis de criar divisões entre os 
colaboradores, dado que estes acabarão por escolher lados, criando conflitos e, 
consequentemente, silos. Um outro catalisador importante é a “transformação das 
reuniões familiares em reuniões de trabalho”, que acaba por colocar os colaboradores 
que não pertencem à família de parte, pois estes não têm acesso ao que é discutido 
nestas reuniões. O catalisador “conflitos levados ao extremo originam a segmentação da 
empresa”, demonstra o quão graves podem ser as consequências dos silos, pois estes 
podem automatizar-se e dar origem a novas empresas. De reparar que estas situações 
são específicas das EF, na medida em que os conflitos que ocorrem nas EF levam à 
cisão das empresas, enquanto nas não-familiares, os conflitos levariam à saída dos 
colaboradores. Este último catalisador foi identificado na SOIGA II, onde se verificou a 
separação da empresa em duas devido aos conflitos entre os familiares, e na Auto 
Viação da Murtosa, Lda, onde os conflitos resultantes das partilhas estão a começar a 
provocar a segmentação da empresa. 
Ainda no que diz respeito aos catalisadores específicos das EF existem dois que 
não cumpriram o critério de seleção, mas que são considerados importantes. O primeiro, 
“detrimento dos objetivos estratégicos em favor da harmonia familiar”, identificado na 
Instituição de Ensino, mostra que nas EF podem existir situações em que os objetivos 
estratégicos são preteridos a favor da harmonia familiar. Tais situações são suscetíveis 
de causar o aparecimento de silos com os colaboradores, pois estes podem questionar o 
comprometimento dos responsáveis para com a empresa. O segundo “gestão de 
relações”, também identificado na Instituição de Ensino, indica que, por vezes, são 
toleradas situações nas EF que nas empresas não - familiares não seriam. Tal deve-se 
aos laços familiares existentes numa EF que não existem numa empresa não - familiar. 
Se os colaboradores se apercebem destas situações podem causar conflitos, podendo dar 
origem ao aparecimento de silos. Assim, os colaboradores sentem mais a separação 
entre os trabalhadores e a família, pois um ato feito por um deles teria outras 
consequências. 
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Além da identificação de catalisadores, a execução deste estudo também 
permitiu identificar inibidores. Ao contrário do que a literatura sugere existem fatores 
nas empresas familiares que são considerados inibidores, na medida que previnem o 
aparecimento de silos. Assim, a identificação de inibidores específicos às EF é uma 
importante contribuição deste estudo. 
São vários os inibidores gerais identificados nas entrevistas, como a “interajuda 
entre departamentos”, identificado em seis das oito empresas, e o “não isolamento dos 
colaboradores”. A “patilha dos mesmos objetivos” e a “cultura única da empresa” são 
importantes para a união dos colaboradores, na medida em que o facto de numa empresa 
todos os departamentos se regerem pela cultura da mesma, não criando assim culturas 
próprias, permite uma aproximação entre os colaboradores, evitando que estes se isolem 
dando azo ao aparecimento de silos. 
O “crescimento gradual” da empresa ajuda a impedir o aparecimento de silos, na 
medida em que a complexidade da empresa não acontece de forma repentina, 
permitindo que os responsáveis pela gestão controlem melhor as variáveis que poderão 
estar na origem de silos. Apesar de ser um conceito aplicável a todas as empresas, pode 
ser relativamente mais importante nas EF, dado que estas tendem a ter um crescimento 
gradual característico. 
Outro inibidor geral importante é a “preocupação com o futuro da empresa no 
longo prazo”, na medida em que pode contribuir para que os colaboradores sintam que 
existe uma preocupação com os seus postos de trabalho, fazendo com que se sintam 
parte da empresa, evitando o seu isolamento. Esta “preocupação” pode ser manifestada 
de várias formas, como, por exemplo, o reinvestimento de todo o lucro da empresa, 
identificado na Padaria e Confeitaria Mirassol e na Instituição de Ensino. 
As únicas duas variáveis identificadas em todos os casos são inibidores gerais e 
estão relacionadas com a comunicação. A que foi referenciada mais vezes foi a 
“abertura das chefias em ouvir os seus colaboradores”, extremamente importante para 
que estes se sintam parte integrante da empresa e não se isolem, evitando assim o 
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aparecimento de silos na empresa. A segunda variável, também bastante referida, é a 
“comunicação regular” por parte da empresa, estimulando o contacto entre todos dentro 
da empresa. Tendo em conta que estas foram as variáveis mais apontadas pelos 
responsáveis das empresas entrevistados, é possível concluir que a aposta numa 
comunicação regular, onde a troca de ideias e a procura por sugestões são incentivadas, 
são práticas que as empresas, em geral, devem implementar, de modo a tentar prevenir o 
aparecimento de silos. 
Deste estudo surgem também inibidores específicos das EF. Dois deles estão 
relacionados com a forma como a gestão da empresa é feita. Um dos problemas muitas 
vezes apontados à EF é a não profissionalização da gestão, podendo tal acarretar a 
tomada de decisões menos adequadas às necessidades da empresa, por falta de 
conhecimento na área. Ao optar por uma gestão profissionalizada, e três das empresas 
analisadas fazem-no, a empresa consegue evitar que decisões destas sejam tomadas, 
prevenindo também que eventuais silos com os colaboradores, caso estes sintam que 
não existe a preocupação por parte da gestão em relação ao futuro da empresa. A outra 
variável relacionada com a gestão da empresa é “aceitação de outsiders”. Apesar de 
apenas duas empresas o terem mencionado, esta é uma prática fundamental, pois 
permite obter alguma imparcialidade, podendo esta ser uma forma de evitar conflitos 
entre familiares que podem depois transparecer para os negócios, dando azo ao 
aparecimento de silos ou até mesmo levando ao fim da empresa. 
Tal como referido, dois dos catalisadores específicos das EF estão relacionados 
com lealdades, pelo que a “não existência de lealdades ou preferências por um dos 
membros familiares” é naturalmente um inibidor de aparecimento de silos. Ainda 
relacionado com as lealdades existem as lutas de poder, que podem resultar em 
tentativas de minar a autoridade do outro. Assim, a “não existência de lutas pelo poder”, 
proporcionada por elementos familiares conscientes dos estragos que esta situação pode 
provocar é uma forma de evitar conflitos que poderão estar na origem dos silos.  
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Uma grande fonte de conflitos nas EF é a falta de harmonia familiar, por vezes 
proporcionada pelas já referidas lutas de poder. No entanto, tal pode ser mitigado se os 
familiares tiverem relações fortes e o mostrarem na empresa, na medida em que, se tal 
ocorrer, as possíveis tentativas de divisão por parte de diretores e restantes 
colaboradores, não terão resultado. Assim, pode-se concluir que a possível existência de 
silos não será incentivada pelo comportamento dos membros familiares que se 
relacionam de forma harmoniosa, daí o inibidor “harmonia familiar”. 
Nas EF existe sempre a possibilidade de os interesses da família se sobreporem 
aos interesses da empresa. No entanto, em quatro das empresas analisadas foi referido 
que o que se verifica é precisamente o oposto. Assim, a “sobreposição dos interesses da 
empresa sobre os interesses da família” é uma prática inibidora do aparecimento de 
silos, na medida em que serão evitados conflitos com os colaboradores, se estes 
perceberem qua os seus interesses estão salvaguardados. 
Uma questão problemática nas EF é o processo de sucessão, pelo que é possível 
identificar diversas variáveis inibidoras do aparecimento de silos. O facto de o fundador 
continuar a acompanhar a empresa após a sucessão, mostra aos funcionários que há 
continuidade. Assim, a “demonstração de continuidade durante o processo de sucessão” 
é um fator importante para evitar conflitos. A “não obrigação moral de dar continuidade 
ao negócio” e o “interesse das novas gerações em integrar a empresa” faz com que os 
sucessores estejam mais comprometidos com a empresa. Outro fator que também 
aumenta o comprometimento dos sucessores é a “partilha de conhecimento com as 
gerações seguintes”, inibidor este identificado em metade dos casos analisados. 
Uma outra variável importante é a “não existência de choques culturais entre 
gerações”, o que facilita o contacto entre as pessoas, evitando eventuais conflitos que 
possam dar origem ao aparecimento de silos. 
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A “mudança de geração feita sem relutância” é o inibidor específico das EF mais 
referido nas entrevistas. O facto de os fundadores ou gerações anteriores saírem 
facilmente da empresa, contribui muito para o não aparecimento de silos, na medida em 
que não existe a colocação de entraves à nova geração e desincentiva a criação de 
lealdades. 
Em suma, deste estudo surgiram variáveis que não estavam identificadas na 
literatura, com particular destaque para os inibidores, algo que não seria de esperar dado 
que a literatura apenas aponta para catalisadores. 
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4. CONCLUSÃO 
O pretendido com este trabalho de investigação é perceber de que forma a família 
influencia o aparecimento da Mentalidade de Silo nas Empresas Familiares. Quando se 
fala em Mentalidade de Silo está-se a falar da falta de comunicação e objetivos comuns 
entre departamentos, fazendo com que cada secção se transforme num silo. As 
consequências desta mentalidade são várias e graves como, por exemplo, o não 
aproveitamento do potencial de trabalho, a diminuição de produtividade, a redução da 
eficiência e a perda de oportunidades de criatividade e inovação. Tudo fatores que são 
prejudiciais para o desempenho da empresa, impedindo que alguns objetivos sejam 
alcançados. 
Dada a importância deste tema torna-se relevante perceber que fatores influenciam 
o seu aparecimento e quais desses são específicos das EF. Apesar de na literatura apenas 
serem apontados causas/catalisadores, a realização deste estudo também permitiu 
identificar inibidores. Desta forma, o grande contributo deste trabalho empírico é a 
identificação de um vasto conjunto de inibidores do aparecimento de silos relacionados 
com a existência de uma família na gestão de uma empresa. Os vários inibidores 
específicos das EF são os seguintes: 
 Mudança de geração feita sem relutância 
 Partilha de conhecimento com as gerações seguintes 
 Sobreposição dos interesses da empresa sobre os interesses da família 
 Harmonia familiar 
 Não existência de choques culturais entre gerações 
 Profissionalização da gestão 
 Interesse das novas gerações em integrar a empresa 
 Não existência de lutas pelo poder 
 Demonstração de continuidade durante o processo de sucessão 
 Não obrigação moral de dar continuidade ao negócio  
 Aceitação de outsiders 
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É assim possível responder à questão de investigação deste estudo, na medida em 
que se conseguiu perceber que a família pode funcionar como um catalisador ou como 
um inibidor do aparecimento de silos. Isto significa que a família tanto pode ter uma 
influência negativa como uma influência positiva no surgimento da Mentalidade de Silo 
em Empresas Familiares. 
Os resultados obtidos neste estudo têm importantes implicações para a Gestão, na 
medida em que se identificam fatores que previnem o aparecimento de silos, fatores 
esses que devem ser tidos em conta pela Gestão, dadas as consequências que a 
Mentalidade de Silo pode acarretar. 
Um dos processos mais complicados numa EF é a sucessão que se correr mal pode 
ditar o fim da empresa. Assim, a família deve fazer tudo o que estiver ao seu alcance 
para tornar este processo o menos complexo e conflituoso possível. Para tal, a partilha 
de conhecimento específico da empresa com as gerações seguintes e a sua integração 
nos negócios da empresa é fundamental para que estas se sintam comprometidas. Estas 
duas práticas, além de permitirem diluir as diferenças culturais entre as várias gerações, 
também permitem passar aos colaboradores a ideia de continuidade na gestão 
estratégica da empresa, que será potenciada se o fundador ou geração antiga continuar a 
acompanhar a empresa, mesmo após o processo de sucessão estar concluído. No 
entanto, este acompanhamento deve ser feito de modo a proporcionar liberdade de ação 
às novas gerações, sem causar conflitos com as mesmas, de modo a que a mudança de 
geração seja feita sem relutância. Caso contrário este acompanhamento será prejudicial 
para a empresa e potenciará o aparecimento de silos. 
Outra questão muito importante nas EF é a existência de lealdades aos diferentes 
membros familiares, que podem ser evitadas se os vários membros tiverem relações 
fortes e agirem de forma conjunta, não demonstrando eventuais conflitos que possam 
existir ou lutas de poder.  
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Tendo em conta que quando os colaboradores sentem que a rentabilidade da 
empresa ou os seus postos de trabalho não são o mais importante, podem surgir silos 
com os mesmos, é importante que as empresas mostrem que existe uma preocupação 
com esses fatores. Uma forma de o fazerem pode ser a não sobreposição dos interesses 
da família sobre os da empresa ou o não detrimento de rácios económicos em favor da 
harmonia familiar. Contudo, a falta de harmonia familiar é um dos principais 
catalisadores do aparecimento de silos. Isto leva a que em determinadas situações este 
equilíbrio seja difícil de atingir. Uma forma de o alcançar passa pela adoção de uma 
gestão profissional e/ou a contratação de outsiders de modo a garantir que as decisões 
tomadas são as mais apropriadas à empresa e que existe alguma imparcialidade, 
respetivamente. Estes silos com os colaboradores também podem surgir se estes se 
sentirem excluídos, pelo que é conveniente transmitir-lhes a informação discutida em 
reuniões familiares.  
Quando os colaboradores se sentem parte integrante da empresa, estão mais 
comprometidos com a mesma, o que, em princípio, dificultará o seu isolamento. Aquilo 
que as EF podem fazer é aproveitar as suas especificidades para aumentar o sentimento 
de pertença dos seus colaboradores, através, por exemplo, da diluição da separação 
entre familiares e não-familiares. Isto significa que se a família conseguir que todos 
dentro da empresa sintam que fazem parte da família, estará a alavancar uma 
característica que só as EF possuem. 
Além destas especificidades das EF, existem características que todas as empresas 
devem ter em consideração. Os inibidores gerais com mais peso neste estudo estão 
relacionados com a comunicação, sendo assim, fundamental apostar numa comunicação 
regular e inclusiva, ou seja, que exista por parte das chefias disponibilidade e até mesmo 
procura em ouvir as opiniões e sugestões dos seus colaboradores. Além disso, a 
comunicação informal bem como as relações que resultam da interação de um grupo de 
pessoas tem grande influência no aparecimento de silos, na medida em que são 
fundamentais para a criação de uma cultura própria de um determinado grupo, sendo tal 
apontado por Vatanpour, et al. (2013) como uma causa do aparecimento de silos. 
Obviamente que a comunicação informal não é passível de ser controlada pela empresa, 
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no entanto, esta deve apostar fortemente na comunicação formal e em práticas que 
promovam a comunicação, o contacto e a interajuda entre os diversos departamentos e 
grupos dentro da empresa, de modo a minimizar os efeitos que esta comunicação 
informal pode ter na criação de silos. Algo que as empresa também podem fazer para 
prevenir o aparecimento dos silos é apostar em práticas que dificultem o isolamento dos 
colaboradores e que incentivem a colaboração entre os mesmos, como, por exemplo, a 
rotação de funções. Outras características muito importantes são a existência de uma 
cultura única de empresa e a partilha dos mesmos objetivos, sendo assim fundamental 
que a empresa aposte em mecanismos que lhe permitam obter esta cultura única e esta 
partilha de objetivos. 
Apesar dos resultados obtidos, este estudo apresenta algumas limitações que 
devem ser referidas. Uma dessas limitações é o facto de só terem sido realizadas 
entrevistas a membros familiares e apenas ter sido possível entrevistar os fundadores de 
uma das empresas. Outra limitação está relacionada com a constituição da amostra. As 
empresas que acederam ao pedido de colaboração são todas Pequenas e Medias 
Empresas, pelo que seria interessante realizar estas entrevistas a empresas de maior 
dimensão. 
Uma outra limitação que se pode apontar prende-se com o facto de a maioria dos 
casos analisados neste estudo serem empresas com um desempenho financeiro positivo 
e sem conflitos familiares, o que pode não ter impedido a identificação de mais 
catalisadores do aparecimento de silos. De notar, contudo, que foi visível que, a dada 
altura, todas as empresas apresentaram conflitos familiares, tendo num dos casos levado 
à cisão da empresa. Assim, seria interessante ter algumas empresas com problemas 
financeiros bem como conflitos familiares, pois é expectável que, nestas circunstâncias 
os silos surjam com mais facilidade e sejam mais demarcados. 
Note-se que este é um trabalho exploratório que não tem por finalidade 
generalizar, pelo que os resultados encontrados são característicos desta amostra, sendo, 
portanto, importante realizar um estudo confirmatório. Assim, o objetivo deste trabalho 
foi identificar possíveis relações, alargando desta forma o campo teórico. 
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Analisando tudo o que foi exposto, é possível considerar que este trabalho permitiu 
perceber que, na realidade, a existência de uma família no comando de uma empresa 
pode ter efeitos positivos na sustentabilidade da mesma, na medida em que estas 
empresas podem usar as suas características específicas como inibidores do 
aparecimento de silos, potenciando, assim, o seu crescimento. É ainda importante ter 
consciência de que forma as famílias funcionam como catalisadores, de modo a 
poderem agir preventivamente. 
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Anexos 
Anexo A - Guião da Entrevista 
Dados gerais da empresa e do entrevistado: 
Empresa 
1. Nome: 
2. Designação da atividade Principal: 
3. Ano de início de atividade: 
4. Volume de negócios (vendas): 
5. Número de trabalhadores:  
6. CAE: 
Entrevistado 
7. Nome: 
8. Motivo da entrada: 
9. Posição na família: 
10. Função atual na empresa: 
11. Formação de base: 
 
Perceber se existem silos na empresa 
Elaboradas a partir das causas gerais do aparecimento de silos: 
Como se processa a comunicação na empresa, de cima para baixo, há reuniões com 
os vários departamentos em simultâneo? 
12. Os líderes e chefes da empresa pedem aos colaboradores para contribuir com 
ideias e respeitam as necessidades dos outros departamentos e colaboradores?  
13. A empresa comunica com os seus colaboradores numa base regular ou a 
comunicação é esporádica? 
14. Sente que existem falhas de comunicação ou barreiras à comunicação? 
15. Nota que existem dificuldades em contactar com outros membros da equipa e 
departamentos? 
16. Existe a possibilidade de trocar ideias e informações nas reuniões realizadas, ou 
estas são mais para os líderes/chefes passarem as informações sem haver troca 
de ideias? 
17. Existe falta de colaboração e cooperação entre departamentos/colaboradores? 
143 
18. Sente que de alguma forma os colaboradores da empresa se isolam? 
19. A organização da empresa está feita em torno das áreas funcionais, havendo 
separação geográfica dos trabalhadores? 
20. A cultura da empresa é única ou existem culturas diferentes dentro da 
organização? 
 
Como são definidos os objetivos e a compensação dos colaboradores? 
21. Considera que a empresa cresceu de forma demasiado rápida? 
22. A política de compensação da empresa baseia-se em resultados individuais? 
 
Elaboradas a partir da relação feita entre os dois temas: 
É fácil interligar as várias gerações? 
23.  Fazem parte desta empresa diferentes gerações? 
24.  As diferentes gerações têm culturas diferentes que são conflituantes? 
25.  As novas gerações têm sido integradas no negócio e o conhecimento específico 
sobre a empresa é passado às gerações seguintes?  
26. As gerações mais recentes estão envolvidas no negócio? 
27. As novas gerações partilham dos mesmos valores que os da empresa, estando 
comprometidas com os mesmos? 
28. Nota por parte das gerações mais antigas relutância em dar lugar às novas 
gerações? 
 
Quando houve a entrada do sucessor os funcionários aceitaram-no bem ou 
questionaram-no continuamente face ao fundador? 
 
Como é que os outros trabalhadores reagem aos familiares que trabalham na 
empresa?  
29. Sente que existe uma grande separação entre os familiares e os não-familiares? 
30. Todos dentro da empresa partilham dos mesmos objetivos ou sente-se que uns 
têm como objetivo o sucesso da empresa e outros apenas o bem-estar da família? 
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Nota que os trabalhadores veem de forma diferente os familiares ou estes são vistos 
como “mais um”? 
 
Existem lealdades ou preferências dos trabalhadores face a cada membro da 
família? 
 
Como é feito o equilíbrio entre os interesses da família e os interesses da empresa? 
31. Sente que os interesses da família são postos à frente dos interesses e 
necessidades da empresa? 
32. Os conflitos que porventura existam na família são transportados para o negócio, 
havendo mesmo quem tente minar a autoridade dos outros? 
33.  Se um membro familiar não for o mais adequado para certo cargo dentro da 
empresa, fica com ele na mesma apenas por ser da família ou opta-se por outra 
pessoa, mesmo não sendo da família? 
34. Sente que existem conflitos entre os familiares devido às hierarquias naturais 
que existem numa família, por exemplo, filhos versus primos, filhos versus 
sobrinhos, filhos versus irmãos?  
 
Como é que a empresa lida com os outsiders? 
35. Existe por parte da família o sentimento que precisa de deter todo o controlo e, 
por isso, tem dificuldades ou não aceita mesmo outsiders, como gestores 
profissionais? 
36. Todos os departamentos são geridos por membros familiares ou essa tarefa 
também é realizada por outsiders? 
37. Sente que existe pressão para agir de uma determinada maneira de modo a não 
prejudicar a reputação da família e, consequentemente, da empresa perante os 
outsiders? 
 
Definição Mentalidade de Silo: diz-se que numa empresa existe uma mentalidade de 
silo quando cada um dos departamentos se fecha sobre si próprio, seguindo os seus 
objetivos próprios, limitando a sua cooperação com os outros departamentos ou 
competindo mesmo com os outros departamentos nos casos mais graves. 
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Na sua opinião, considera que a sua empresa apresenta mentalidade de silo? 
Porquê? Se sim, quais são as consequências? 
Em que quadrante se encontra a empresa 
Está satisfeito com os resultados alcançados pela empresa? 
38. A empresa é bem-sucedida ou tem um desempenho financeiro baixo? 
A entrada da família é harmoniosa? 
39. A família é harmoniosa, com fortes relações pessoais, ou existe tensão entre os 
familiares e relações familiares falhadas? 
 
Se existem os 7 sectores 
Quem são os membros da família que têm ligações à empresa (propriedade, gestão, 
trabalhadores)? 
40. Existem proprietários que não pertencem à família e que não trabalham na 
empresa? 
41. Existem trabalhadores que não são membros da família nem têm participações 
acionistas? 
42. Existem membros da família que são acionistas e que não trabalham na 
empresa? 
43. Existem acionistas que não são membros da família, mas que trabalham na 
empresa? 
44. Existem membros da família que trabalham na empresa mas que não têm 
participação no capital? 
45. Existem membros da família que têm participação no capital e que trabalham na 
empresa? 
46. Existem mais do que um membro da família na gestão da empresa?  
47. Quando um elemento está em vários subsistemas (Família, Propriedade e 
Negócio) existe sobreposição de papéis e interesses. Nota que existem conflitos 
entre esses elementos, na medida em que têm que cumprir com necessidades 
diferentes? 
A empresa possui uma gestão separada dos trabalhadores, ou seja, se os familiares 
estão apenas na gestão da empresa ou se também existem trabalhadores 
familiares? 
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Anexo B - Classificação das Empresas em Termos de Dimensão 
De acordo com o Decreto-Lei nº 98/2015 de 2 de junho, artigo 9º, uma empresa 
será classificada como sendo micro, pequena ou média se não ultrapassar dois dos três 
limites da sua categoria, apresentados a tabela seguinte.  
 
Classificação de Acordo com o Decreto-Lei nº 98/2015 de 2 de junho 
 Microempresa Pequena Empresa Média Empresa 
Total Balanço 350.000 € 4.000.000 € 20.000.000 € 
Volume de 
Negócios Líquido1 
7.000.000 € 8.000.000 € 40.000.000 € 
Número de 
Funcionários no 
Período 
10 50 250 
 
 
 
 
 
                                                             
1 Na classificação das empresas analisadas neste estudo foram utilizados os dados presentes na base de 
dados estatística e financeira Sabi. Como nessa base de dados não é indicado que o volume de negócios 
apresentado é líquido, foi assumido que o é, de modo a cumprir com os requisitos do decreto de lei. 
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Anexo C - Resumo Entrevista TUPAI 
 
Pergunta Resposta 
A) 11. Os líderes e chefes da empresa 
pedem aos colaboradores para contribuir 
com ideias e respeitam as necessidades 
dos outros departamentos e 
colaboradores?  
Apesar de a empresa possuir uma 
estrutura funcional e algumas regras de 
funcionamento definidas, bem como uma 
comunicação que flui de cima para baixo, 
existe por parte dos diretores e gestores 
disponibilidade em ouvir o que os seus 
colaboradores têm para dizer. 
12. A empresa comunica com os seus 
colaboradores numa base regular ou a 
comunicação é esporádica? 
A comunicação é regular, variando a 
periocidade de secção para secção. 
14. Nota que existem dificuldades em 
contactar com outros membros da equipa 
e departamentos? 
Da análise da entrevista pode-se retirar 
que não existe dificuldades em contactar 
com outros membros da equipa. 
15. Existe a possibilidade de trocar ideias 
e informações nas reuniões realizadas, ou 
estas são mais para os líderes/chefes 
passarem as informações sem haver troca 
de ideias? 
Da análise da entrevista é possível 
concluir que existe troca de ideias entre 
os vários membros. 
16. Existe falta de colaboração e 
cooperação entre 
departamentos/colaboradores? 
Não, apesar de existir uma tentativa de 
criação de “ilhas”, que é 
permanentemente quebrada pela 
Comissão Executiva. 
17. Sente que de alguma forma os 
colaboradores da empresa se isolam? 
Os colaboradores não se isolam. 
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19. A cultura da empresa é única ou 
existem culturas diferentes dentro da 
organização? 
Alguns departamentos têm culturas mais 
específicas do que outros, devido ao facto 
de ser dada liberdade aos diretores de 
cada departamento para o organizarem da 
forma como acharem conveniente, o que 
é também potenciado pela quantidade de 
tempo há que o diretor está à frente do 
departamento. 
B) 20. Considera que a empresa cresceu 
de forma demasiado rápida? 
Após a entrada da 2ª geração, a empresa 
cresceu de forma substancial e repentina, 
devido ao aumento do número de 
unidades de negócio e do número de 
mercado em que opera. 
21. A política de compensação da 
empresa baseia-se em resultados 
individuais? 
A compensação dos colaboradores é 
composta por um conjunto de indicadores 
globais, aplicados a todos os 
departamentos e por um conjunto de 
prémios específicos de cada secção. 
C) 22. Fazem parte desta empresa 
diferentes gerações? 
Neste momento, está apenas a 2ª geração. 
23. As diferentes gerações têm culturas 
diferentes que são conflituantes? 
Notou-se uma certa diferença de culturas 
entre a 1ª e a 2ª gerações, devido a 
disparidades na forma de gerir a empresa 
e ao aumento da dimensão da empresa. 
24. As novas gerações têm sido 
integradas no negócio e o conhecimento 
específico sobre a empresa é passado às 
gerações seguintes?  
Sim, no que diz respeito à 2ªgeração, na 
medida em que os filhos trabalharam 
durante 15 anos ao lado do pai. A 3ª 
ainda não está a ser integrada na empresa, 
por ainda ser muito jovem. 
25. As gerações mais recentes estão 
envolvidas no negócio? 
Não. 
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26. As novas gerações partilham dos 
mesmos valores que os da empresa, 
estando comprometidas com os mesmos? 
Não se aplica. 
27. Nota por parte das gerações mais 
antigas relutância em dar lugar às novas 
gerações? 
O fundador saiu muito facilmente, pois já 
estaria cansado, dado que estava à frente 
de três negócios há já muitos anos. 
29. Sentiu obrigação em dar continuidade 
ao negócio da família? 
O entrevistado é da opinião que existe 
sempre uma obrigação moral em dar 
continuidade ao negocio da família. 
D) 30. Sente que existe uma grande 
separação entre os familiares e os não-
familiares? 
São todos não-familiares, pelo que tal 
não se verifica. 
E) 32. Sente que os interesses da família 
são postos à frente dos interesses e 
necessidades da empresa? 
Não se pode afirmar que os interesses da 
família sejam postos à frente dos 
interesses e necessidades da empresa. No 
entanto, existe um certo detrimento dos 
rácios económicos em favor de uma visão 
de longo prazo. 
33. Os conflitos que porventura existam 
na família são transportados para o 
negócio, havendo mesmo quem tente 
minar a autoridade dos outros? 
Tal nunca se verificou entre os 3 
elementos presentes na empresa. 
34. Se um membro familiar não for o 
mais adequado para certo cargo dentro da 
empresa, fica com ele na mesma apenas 
por ser da família ou opta-se por outra 
pessoa, mesmo não sendo da família? 
Não se aplica, pois a empresa tem como 
política a não contratação de outros 
membros familiares, sendo assim 
constituída apenas por não-familiares, à 
exceção do Órgão de Coordenação. 
35. Sente que existem conflitos entre os 
familiares devido às hierarquias naturais 
que existem numa família, por exemplo, 
filhos versus primos?  
Neste caso estamos perante filhos e 
genro, mas não se verificam conflitos. 
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F) 36. Existe por parte da família o 
sentimento que precisa de deter todo o 
controlo e, por isso, tem dificuldades ou 
não aceita mesmo outsiders, como 
gestores profissionais? 
Tendo em conta que a empresa é apenas 
constituída por não-familiares, à exceção 
do órgão de coordenação, estando assim 
a direção de cada departamento entregue 
a outsiders, pode-se concluir que não 
existe um sentimento de controlo, pelo 
menos não total. 
37. Todos os departamentos são geridos 
por membros familiares ou essa tarefa 
também é realizada por outsiders? 
A gestão dos departamentos está a cargo 
de outsiders. 
I) 39. A empresa é bem-sucedida ou tem 
um desempenho financeiro baixo? 
Bem-sucedida. 
J) 40. A família é harmoniosa, com fortes 
relações pessoais, ou existe tensão entre 
os familiares e relações familiares 
falhadas? 
Harmoniosa. 
K) 41. Existem proprietários que não 
pertencem à família e que não trabalham 
na empresa? 
Não, a família é a detentora do capital da 
empresa. 
42. Existem trabalhadores que não são 
membros da família nem têm 
participações acionistas? 
Sim. 
44. Existem acionistas que não são 
membros da família, mas que trabalham 
na empresa? 
Não, a família é a detentora do capital da 
empresa. 
46. Existem membros da família que têm 
participação no capital e que trabalham 
na empresa? 
Sim. 
47. Existem mais do que um membro da 
família na gestão da empresa?  
Sim (3 membros). 
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Anexo D - Resumo Entrevista Lobo & Filhos, Lda 
 
Pergunta Resposta 
A) 11. Os líderes e chefes da empresa 
pedem aos colaboradores para contribuir 
com ideias e respeitam as necessidades 
dos outros departamentos e 
colaboradores?  
Apesar de ser uma indústria onde “não há 
muito por onde alterar, não há uma 
tecnologia inovadora, é sempre um 
trabalho sistemático”, as chefias estão 
disponíveis para ouvir as opiniões dos 
seus colaboradores, existindo mesmo 
uma caixa de sugestões. 
12. A empresa comunica com os seus 
colaboradores numa base regular ou a 
comunicação é esporádica? 
A recolha das encomendas é feita pela 
administração e posteriormente 
transmitida às várias secções, pelo que é 
possível assumir que a comunicação é 
feita de forma regular. 
14. Nota que existem dificuldades em 
contactar com outros membros da equipa 
e departamentos? 
Da análise da entrevista é possível 
concluir que não existem dificuldades e 
contactar com outros membros. 
16. Existe falta de colaboração e 
cooperação entre 
departamentos/colaboradores? 
Não, o nível de colaboração entre 
sectores nesta empresa é bastante 
elevado, chegando mesmo a acontecer 
situações em que elementos de um sector 
são deslocados para outro de modo a 
completar uma encomenda. 
18. A organização da empresa está feita 
em torno das áreas funcionais, havendo 
separação geográfica dos trabalhadores? 
Sim. 
19. A cultura da empresa é única ou 
existem culturas diferentes dentro da 
organização? 
Os vários departamentos regem-se pela 
cultura da empresa. 
B) 20. Considera que a empresa cresceu 
de forma demasiado rápida? 
Não, a empresa foi crescendo de forma 
gradual. 
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21. A política de compensação da 
empresa baseia-se em resultados 
individuais? 
De certa forma sim, pois o bónus a 
atribuir e definido tendo em conta a 
assiduidade e a colaboração dos 
funcionários. 
C) 22. Fazem parte desta empresa 
diferentes gerações? 
Sim, 3 gerações. 
23. As diferentes gerações têm culturas 
diferentes que são conflituantes? 
Sim, as culturas são em parte 
conflituantes, surgindo alguns conflitos, 
mas que são resolvidos facilmente, não 
afetando assim o funcionamento da 
empresa. 
24. As novas gerações têm sido 
integradas no negócio e o conhecimento 
específico sobre a empresa é passado às 
gerações seguintes?  
É possível afirmar que existe a integração 
e a passagem do conhecimento 
específico, pelo menos no que diz 
respeito à 3ª geração. 
25. As gerações mais recentes estão 
envolvidas no negócio? 
Sim, dois elementos da 3ª geração já 
estão a trabalhar na empresa. 
26. As novas gerações partilham dos 
mesmos valores que os da empresa, 
estando comprometidas com os mesmos? 
Em parte, sim, mas têm novas ideias e 
preocupações. 
27. Nota por parte das gerações mais 
antigas relutância em dar lugar às novas 
gerações? 
Não, a transição para a 2ª geração foi 
feita sem conflitos, existindo por parte do 
fundador apoio nas decisões tomadas 
pelos filhos. 
28. Existem lealdades face a um membro 
familiar em relação a outro ou face ao 
fundador durante a sucessão? 
A entrevistada afirma que existe sempre 
tendências para haver preferência por um 
ou outro membro. 
29. Sentiu obrigação em dar continuidade 
ao negócio da família? 
A entrevistada não sentiu obrigação em 
dar continuidade ao negócio. 
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D) 30. Sente que existe uma grande 
separação entre os familiares e os não-
familiares? 
A entrevistada refere que alguns 
colaboradores são considerados família, 
pelo que acha que a separação entre 
familiares e não-familiares não e muito 
visível. 
31. Todos dentro da empresa partilham 
dos mesmos objetivos ou sente-se que 
uns têm como objetivo o sucesso da 
empresa e outros apenas o bem-estar da 
família? 
É possível concluir que existe a partilha 
de objetivos, na medida em que 
“trabalham todos para o mesmo”. 
E) 32. Sente que os interesses da família 
são postos à frente dos interesses e 
necessidades da empresa? 
Com base numa história contada pela 
entrevistada é possível dizer que existem 
algumas situações em que os interesses 
do negócio se sobrepuseram aos 
interesses da família. 
34. Se um membro familiar não for o 
mais adequado para certo cargo dentro da 
empresa, fica com ele na mesma apenas 
por ser da família ou opta-se por outra 
pessoa, mesmo não sendo da família? 
Opta por outra pessoa mais adequada. 
F) 36. Existe por parte da família o 
sentimento que precisa de deter todo o 
controlo e, por isso, tem dificuldades ou 
não aceita mesmo outsiders, como 
gestores profissionais? 
A empresa tem um Diretor Financeiro 
externo, escolhido propositadamente fora 
da família para conseguir obter 
imparcialidade. 
I) 39. A empresa é bem-sucedida ou tem 
um desempenho financeiro baixo? 
É possível afirmar que a empresa é bem-
sucedida, pois em entrevistada afirma 
estar satisfeita com os resultados da 
empresa, na medida em que esta já não 
apresenta resultados negativos há muitos 
anos.  
154 
J) 40. A família é harmoniosa, com fortes 
relações pessoais, ou existe tensão entre 
os familiares e relações familiares 
falhadas? 
A relação entre a família é harmoniosa, 
pois, apesar do conflito que existiu no 
passado com o irmão, atualmente a 
família dá-se bem. 
K) 41. Existem proprietários que não 
pertencem à família e que não trabalham 
na empresa? 
Não. 
42. Existem trabalhadores que não são 
membros da família nem têm 
participações acionistas? 
Sim. 
43. Existem membros da família que são 
acionistas e que não trabalham na 
empresa? 
Não (a mãe faz parte da administração). 
44. Existem acionistas que não são 
membros da família, mas que trabalham 
na empresa? 
Não. 
45. Existem membros da família que 
trabalham na empresa mas que não têm 
participação no capital? 
Sim, a 3ª geração. 
46. Existem membros da família que têm 
participação no capital e que trabalham 
na empresa? 
Sim.  
47. Existem mais do que um membro da 
família na gestão da empresa?  
Sim. 
48. Quando um elemento está em vários 
subsistemas (Família, Propriedade e 
Negócio) existe sobreposição de papéis e 
interesses. Nota que existem conflitos 
entre esses elementos, na medida em que 
têm que cumprir com necessidades 
diferentes? 
Existe essa sobreposição de interesses, 
afirmando a entrevistada que considera 
ser difícil fazer essa separação. 
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Anexo E - Resumo Entrevista Padaria e Confeitaria Mirassol 
 
Pergunta Resposta 
A) 11. Os líderes e chefes da empresa 
pedem aos colaboradores para contribuir 
com ideias e respeitam as necessidades 
dos outros departamentos e 
colaboradores?  
Existe por parte das chefias abertura para 
ouvirem as opiniões e ideias dos seus 
colaboradores. 
12. A empresa comunica com os seus 
colaboradores numa base regular ou a 
comunicação é esporádica? 
A comunicação é regular, na medida em 
existe uma constante transmissão das 
encomendas. 
13. Sente que existem falhas de 
comunicação ou barreiras à 
comunicação? 
Sim, existem falhas de comunicação. 
14. Nota que existem dificuldades em 
contactar com outros membros da equipa 
e departamentos? 
Não existem dificuldades em contactar 
até porque todos têm os contactos 
pessoais uns dos outros. 
16. Existe falta de colaboração e 
cooperação entre 
departamentos/colaboradores? 
Não, aliás o próprio gerente assume 
qualquer função quando assim o é 
preciso. 
19. A cultura da empresa é única ou 
existem culturas diferentes dentro da 
organização? 
Os vários departamentos não partilham 
da mesma cultura, devido em parte ao 
desfasamento de horários, já que a 
empresa trabalha por turnos. 
B) 20. Considera que a empresa cresceu 
de forma demasiado rápida? 
Não, a empresa cresceu de forma gradual. 
C) 22. Fazem parte desta empresa 
diferentes gerações? 
Sim, a 2ª e a 3ª. 
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23. As diferentes gerações têm culturas 
diferentes que são conflituantes? 
Entre a 1ª e a 2ª gerações não houve 
choque de culturas. No entanto, o 
entrevistado prevê que ocorram com a 3ª 
geração dadas as diferenças a nível da 
tecnologia e da informação.  
24. As novas gerações têm sido 
integradas no negócio e o conhecimento 
específico sobre a empresa é passado às 
gerações seguintes?  
Sim, aliás atualmente a 3ª geração está a 
ser integrada na empresa, não tendo ainda 
grandes responsabilidades, pois ainda 
estão a adquirir o conhecimento 
específico da empresa. 
25. As gerações mais recentes estão 
envolvidas no negócio? 
Sim. 
27. Nota por parte das gerações mais 
antigas relutância em dar lugar às novas 
gerações? 
Quando foi a passagem da 1ª para a 2ª, 
não houve relutância, tendo a fundadora 
dado espaço para os sucessores aplicarem 
as suas ideias.   
28. Existem lealdades face a um membro 
familiar em relação a outro ou face ao 
fundador durante a sucessão? 
O entrevistado afirma ser possível haver 
preferência por um em relação ao outro, 
mas por uma questão de funções e 
competências. Durante o processo de 
sucessão não houve lealdades à 
fundadora, mas sim há equipa que foi 
destituída, em particular à pessoa que o 
entrevistado foi substituir. 
29. Sentiu obrigação em dar continuidade 
ao negócio da família? 
O entrevistado sentiu obrigação em dar 
continuidade ao negócio, em particular 
quando o seu pai intercedeu, pedindo ao 
filho que acede ao pedido da tia. 
D) 30. Sente que existe uma grande 
separação entre os familiares e os não-
familiares? 
Não, existe mesmo um envolvimento 
muito “interessante” entre as partes, em 
especial no acolhimento da nova geração. 
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31. Todos dentro da empresa partilham 
dos mesmos objetivos ou sente-se que 
uns têm como objetivo o sucesso da 
empresa e outros apenas o bem-estar da 
família? 
Os objetivos não estão caracterizados 
nem definidos, mas quando existem, eles 
são partilhados por todos na empresa. 
E) 32. Sente que os interesses da família 
são postos à frente dos interesses e 
necessidades da empresa? 
É possível concluir que os interesses da 
empresa são colocados em primeiro 
lugar, na medida em que é afirmado que 
se opta por aquilo que é mais importante 
para a empresa, nomeadamente o 
reinvestimento de todo o lucro obtido. 
33. Os conflitos que porventura existam 
na família são transportados para o 
negócio, havendo mesmo quem tente 
minar a autoridade dos outros? 
Apesar de serem dois irmãos e um primo 
não se verificam conflitos nem lutas pelo 
poder. 
35. Sente que existem conflitos entre os 
familiares devido às hierarquias naturais 
que existem numa família, por exemplo, 
filhos versus primos?  
Apesar de serem dois irmãos e um primo 
não se verificam conflitos entre os vários 
membros da família. 
37. Todos os departamentos são geridos 
por membros familiares ou essa tarefa 
também é realizada por outsiders? 
Os cargos mais altos de gestão são 
ocupados por membros da família, mas 
algumas outras funções, nomeadamente a 
parte financeira, estão a cargo de pessoas 
externas à família. 
I) 39. A empresa é bem-sucedida ou tem 
um desempenho financeiro baixo? 
O entrevistado afirma não estar satisfeito 
com os resultados da empresa, não por 
esta apresentar resultados negativos (o 
que só aconteceu uma vez), mas por 
esperar um crescimento maior, dado o 
crescimento gradual que a empresa 
apresenta.  
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J) 40. A família é harmoniosa, com fortes 
relações pessoais, ou existe tensão entre 
os familiares e relações familiares 
falhadas? 
Harmoniosa. 
K) 41. Existem proprietários que não 
pertencem à família e que não trabalham 
na empresa? 
Não. 
42. Existem trabalhadores que não são 
membros da família nem têm 
participações acionistas? 
Sim.  
43. Existem membros da família que são 
acionistas e que não trabalham na 
empresa? 
Sim, um membro. 
44. Existem acionistas que não são 
membros da família, mas que trabalham 
na empresa? 
Não. 
45. Existem membros da família que 
trabalham na empresa, mas que não têm 
participação no capital? 
Sim, a nova geração está a começar a 
envolver-se no negócio, não sendo 
detentora de capital. 
46. Existem membros da família que têm 
participação no capital e que trabalham 
na empresa? 
Sim, dois elementos. 
47. Existem mais do que um membro da 
família na gestão da empresa?  
Sim, dois membros. 
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Anexo F - Resumo Entrevista Adão Oculista 
 
Pergunta Resposta 
A) 11. Os líderes e chefes da empresa 
pedem aos colaboradores para contribuir 
com ideias e respeitam as necessidades 
dos outros departamentos e 
colaboradores?  
Sim, existe uma abertura por parte das 
chefias em ouvir os seus colaboradores. 
12. A empresa comunica com os seus 
colaboradores numa base regular ou a 
comunicação é esporádica? 
A comunicação é feita de forma regular, 
sendo o email o meio privilegiado. 
13. Sente que existem falhas de 
comunicação ou barreiras à 
comunicação? 
Na opinião da entrevistada não existem 
falhas de comunicação. 
14. Nota que existem dificuldades em 
contactar com outros membros da equipa 
e departamentos? 
É possível concluir que não existem 
dificuldades. 
15. Existe a possibilidade de trocar ideias 
e informações nas reuniões realizadas, ou 
estas são mais para os líderes/chefes 
passarem as informações sem haver troca 
de ideias? 
Sim. 
16. Existe falta de colaboração e 
cooperação entre 
departamentos/colaboradores? 
Não, o nível de interajuda é bastante 
elevado, na medida em que quando é 
necessário substituir alguém, qualquer 
um o faz. 
17. Sente que de alguma forma os 
colaboradores da empresa se isolam? 
Pelo nível de interajuda existente na 
empresa, pode-se concluir que os 
colaboradores não se isolam. 
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18. A organização da empresa está feita 
em torno das áreas funcionais, havendo 
separação geográfica dos trabalhadores? 
Sim, a empresa está organizada por áreas 
funcionais, defendendo a entrevistada 
que de outra forma “ninguém se 
entendia”. 
19. A cultura da empresa é única ou 
existem culturas diferentes dentro da 
organização? 
Todos seguem a mesma linha de 
orientação, havendo por parte da gerência 
um esforço para que a missão e os 
valores da empresa sejam transmitidos e 
partilhados pelos colaboradores. 
21. A política de compensação da 
empresa baseia-se em resultados 
individuais? 
Não se pode dizer que se baseiam em 
resultados individuais. No entanto, são 
critérios subjetivos, na medida em que 
são premiadas as pessoas que têm 
atitudes positivas. 
C) 22. Fazem parte desta empresa 
diferentes gerações? 
Sim, duas. 
23. As diferentes gerações têm culturas 
diferentes que são conflituantes? 
A 2ª geração cresceu a trabalhar na 
empresa e passava muito tempo livre na 
mesma, o que contribuiu para que a 
diferença de culturas fosse amenizada. 
24. As novas gerações têm sido 
integradas no negócio e o conhecimento 
específico sobre a empresa é passado às 
gerações seguintes?  
Sim, aliás a 2ª geração trabalhou desde 
muito cedo nas férias e nos fins-de-
semana, tendo sido assim passado o 
conhecimento específico da empresa. 
25. As gerações mais recentes estão 
envolvidas no negócio? 
Sim, neste momento estão presentes duas 
gerações na empresa, a 2ª e a 3ª. 
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27. Nota por parte das gerações mais 
antigas relutância em dar lugar às novas 
gerações? 
 
O processo de sucessão foi sendo feito e 
a 2ª geração foi sendo integrada de forma 
gradual, pelo que foi um processo 
harmonioso. E quando o fundador saiu, 
por motivos de saúde, os filhos já 
estavam totalmente responsáveis pelo 
negócio, não tendo havido conflitos ou 
relutância por parte do fundador. 
28. Existem lealdades face a um membro 
familiar em relação a outro ou face ao 
fundador durante a sucessão? 
Existem preferências pela entrevistada. 
Da análise da entrevista é possível 
concluir que durante a sucessão não 
houve lealdades ao fundador. 
29. Sentiu obrigação em dar continuidade 
ao negócio da família? 
Não sentiu obrigação de dar continuidade 
ao negócio. 
D) 30. Sente que existe uma grande 
separação entre os familiares e os não-
familiares? 
Não existe essa separação, para a 
entrevistada todos os colaboradores são 
como se de família se tratassem. 
31. Todos dentro da empresa partilham 
dos mesmos objetivos ou sente-se que 
uns têm como objetivo o sucesso da 
empresa e outros apenas o bem-estar da 
família? 
É possível concluir que todos partilham 
os mesmos objetivos, havendo por parte 
da gerência um esforço para que haja 
essa partilha de objetivos e valores. 
E) 32. Sente que os interesses da família 
são postos à frente dos interesses e 
necessidades da empresa? 
Os interesses da empresa são colocados 
sempre em primeiro lugar. 
F) 36. Existe por parte da família o 
sentimento que precisa de deter todo o 
controlo e, por isso, tem dificuldades ou 
não aceita mesmo outsiders, como 
gestores profissionais? 
Pode dizer-se que sim, dado que a 
empresa adquiriu as quotas que 
pertenciam a não familiares. 
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I) 39. A empresa é bem-sucedida ou tem 
um desempenho financeiro baixo? 
A empresa é bem-sucedida, na medida 
em que a conjuntura atual é complicada e 
a empresa continua a obter bons 
resultados. No entanto, a entrevistada 
gostaria de obter resultados melhores. 
J) 40. A família é harmoniosa, com fortes 
relações pessoais, ou existe tensão entre 
os familiares e relações familiares 
falhadas? 
Apesar de existirem algumas 
divergências de opinião normais, a 
relação da família é harmoniosa. 
K) 41. Existem proprietários que não 
pertencem à família e que não trabalham 
na empresa? 
Não. 
42. Existem trabalhadores que não são 
membros da família nem têm 
participações acionistas? 
Sim. 
43. Existem membros da família que são 
acionistas e que não trabalham na 
empresa? 
Sim. 
44. Existem acionistas que não são 
membros da família, mas que trabalham 
na empresa? 
Não. 
45. Existem membros da família que 
trabalham na empresa mas que não têm 
participação no capital? 
Sim. 
46. Existem membros da família que têm 
participação no capital e que trabalham 
na empresa? 
Sim. 
47. Existem mais do que um membro da 
família na gestão da empresa?  
Sim. 
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Anexo G - Resumo Entrevista Instituição de Ensino 
 
Pergunta Resposta 
A) 11. Os líderes e chefes da empresa 
pedem aos colaboradores para contribuir 
com ideias e respeitam as necessidades 
dos outros departamentos e 
colaboradores?  
Sim, esta procura por opiniões e pelos 
inputs recolhidos junto dos pais dos 
alunos é algo a que a empresa dá muita 
importância. 
12. A empresa comunica com os seus 
colaboradores numa base regular ou a 
comunicação é esporádica? 
Sim, a empresa realiza dois tipos de 
reuniões, ambas semanais.  
14. Nota que existem dificuldades em 
contactar com outros membros da equipa 
e departamentos? 
Pelo que é dado a entender pelas 
entrevistas efetuadas, não existe qualquer 
dificuldade em contactar com outros 
membros da empresa. 
15. Existe a possibilidade de trocar ideias 
e informações nas reuniões realizadas, ou 
estas são mais para os líderes/chefes 
passarem as informações sem haver troca 
de ideias? 
Sim, as reuniões realizadas são 
precisamente para troca de ideias e 
inputs. 
16. Existe falta de colaboração e 
cooperação entre 
departamentos/colaboradores? 
Pelo que é dado a perceber, não existe 
falta de colaboração. 
19. A cultura da empresa é única ou 
existem culturas diferentes dentro da 
organização? 
Todos dentro da empresa partilham da 
mesma cultura.  
C) 22. Fazem parte desta empresa 
diferentes gerações? 
Sim, devendo ser referido que a 
fundadora apenas realiza funções de 
diretora pedagógica.  
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23. As diferentes gerações têm culturas 
diferentes que são conflituantes? 
Sim, aliás a diferença de culturas é um 
dos motivos apontados pela fundadora 
para os conflitos que existiram entre ela e 
o filho. 
24. As novas gerações têm sido 
integradas no negócio e o conhecimento 
específico sobre a empresa é passado às 
gerações seguintes?  
Da passagem da 1ª para a 2ª gerações 
houve integração e partilha do 
conhecimento específico da empresa. 
25. As gerações mais recentes estão 
envolvidas no negócio? 
Não, por ainda serem menores de idade. 
26. As novas gerações partilham dos 
mesmos valores que os da empresa, 
estando comprometidas com os mesmos? 
Não se aplica. 
27. Nota por parte das gerações mais 
antigas relutância em dar lugar às novas 
gerações? 
É possível dizer que sim, na medida em 
que houve muitos conflitos e a fundadora 
teve dificuldades em assimilar a perda de 
poder. 
28. Existem lealdades face a um membro 
familiar em relação a outro ou face ao 
fundador durante a sucessão? 
Durante o processo de sucessão houve 
lealdades à fundadora que ainda hoje se 
verificam. 
29. Sentiu obrigação em dar continuidade 
ao negócio da família? 
Neste caso em particular o entrevistado 
sofreu uma grande pressão, em especial 
por parte do pai, em dar continuidade ao 
negócio. 
D) 30. Sente que existe uma grande 
separação entre os familiares e os não-
familiares? 
Essa separação não existe, pois tanto o 
diretor como a fundadora, sentem que a 
são uma grande família dentro da 
empresa.  
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31. Todos dentro da empresa partilham 
dos mesmos objetivos ou sente-se que 
uns têm como objetivo o sucesso da 
empresa e outros apenas o bem-estar da 
família? 
Existe a partilha de objetivos por todos 
dentro da empresa. 
E) 32. Sente que os interesses da família 
são postos à frente dos interesses e 
necessidades da empresa? 
Nesta empresa, tal apenas aconteceu uma 
vez. 
33. Os conflitos que porventura existam 
na família são transportados para o 
negócio, havendo mesmo quem tente 
minar a autoridade dos outros? 
Ao se pode dizer que existe esta 
transposição nesta empresa, mas o diretor 
acredita que tal pode acontece. 
34. Se um membro familiar não for o 
mais adequado para certo cargo dentro da 
empresa, fica com ele na mesma apenas 
por ser da família ou opta-se por outra 
pessoa, mesmo não sendo da família? 
Não é possível concluir tal favoritismo, 
mas o diretor afirma que são 
privilegiadas as relações familiares, 
mesmo face aos colaboradores. 
F) 36. Existe por parte da família o 
sentimento que precisa de deter todo o 
controlo e, por isso, tem dificuldades ou 
não aceita mesmo outsiders, como 
gestores profissionais? 
Não é possível concluir que exista 
dificuldades em aceitar outsiders. O 
diretor acredita que o facto de serem uma 
EF é uma mais-valia. No entanto, não 
descarta a possibilidade de a empresa ser 
vendida, caso as filhas não queiram 
continuar com o negócio da família. 
I) 39. A empresa é bem-sucedida ou tem 
um desempenho financeiro baixo? 
Bem-sucedida. 
J) 40. A família é harmoniosa, com fortes 
relações pessoais, ou existe tensão entre 
os familiares e relações familiares 
falhadas? 
Harmoniosa. 
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K) 41. Existem proprietários que não 
pertencem à família e que não trabalham 
na empresa? 
Não. 
42. Existem trabalhadores que não são 
membros da família nem têm 
participações acionistas? 
Sim. 
43. Existem membros da família que são 
acionistas e que não trabalham na 
empresa? 
Sim, as duas netas. 
44. Existem acionistas que não são 
membros da família, mas que trabalham 
na empresa? 
Não. 
45. Existem membros da família que 
trabalham na empresa mas que não têm 
participação no capital? 
Sim. 
46. Existem membros da família que têm 
participação no capital e que trabalham 
na empresa? 
Sim, o diretor. 
47. Existem mais do que um membro da 
família na gestão da empresa?  
Sim, o diretor e o primo (diretor 
administrativo). 
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Anexo H - Resumo Entrevista Auto Viação Feirense, Lda 
 
Pergunta Resposta 
A) 11. Os líderes e chefes da empresa 
pedem aos colaboradores para contribuir 
com ideias e respeitam as necessidades 
dos outros departamentos e 
colaboradores?  
Sim, aliás é algo considerado 
fundamental dado que não é possível ter 
uma visão completa do que se passa na 
empresa. 
12. A empresa comunica com os seus 
colaboradores numa base regular ou a 
comunicação é esporádica? 
A comunicação é regular. 
19. A cultura da empresa é única ou 
existem culturas diferentes dentro da 
organização? 
Não foi possível determinar. 
B) 20. Considera que a empresa cresceu 
de forma demasiado rápida? 
Sim, nos últimos 5 anos a empresa 
duplicou de tamanho. 
C) 22. Fazem parte desta empresa 
diferentes gerações? 
Sim, diferentes gerações e diferentes 
famílias. 
27. Nota por parte das gerações mais 
antigas relutância em dar lugar às novas 
gerações? 
Sim aliás esse foi um dos grandes 
problemas que a empresa enfrentou. 
28. Existem lealdades face a um membro 
familiar em relação a outro ou face ao 
fundador durante a sucessão? 
Não existem lealdades ou preferências e 
relação a outro membro familiar, mas 
durante o processo de sucessão houve 
lealdades ao fundador. 
29. Sentiu obrigação em dar continuidade 
ao negócio da família? 
O entrevistado sentiu obrigação em entrar 
para a empresa da família. 
E) 32. Sente que os interesses da família 
são postos à frente dos interesses e 
necessidades da empresa? 
Não. Nesta empresa os interesses da 
empresa são colocados à frente dos 
interesses familiares. 
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33. Os conflitos que porventura existam 
na família são transportados para o 
negócio, havendo mesmo quem tente 
minar a autoridade dos outros? 
Entre os três membros familiares que 
estão na empresa não existem luta de 
poder. 
I) 39. A empresa é bem-sucedida ou tem 
um desempenho financeiro baixo? 
Bem-sucedida. 
J) 40. A família é harmoniosa, com fortes 
relações pessoais, ou existe tensão entre 
os familiares e relações familiares 
falhadas? 
A relação entre a família do diretor é 
harmoniosa, mas a relação entre as várias 
famílias é conflituosa. 
42. Existem trabalhadores que não são 
membros da família nem têm 
participações acionistas? 
Sim.  
43. Existem membros da família que são 
acionistas e que não trabalham na 
empresa? 
Sim.  
47. Existem mais do que um membro da 
família na gestão da empresa?  
Sim, 2 gerentes. 
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Anexo I - Resumo Entrevista SOIGA, Lda 
 
Pergunta Resposta 
A) 11. Os líderes e chefes da empresa 
pedem aos colaboradores para contribuir 
com ideias e respeitam as necessidades 
dos outros departamentos e 
colaboradores?  
Além de existir por parte das chefias 
abertura para ouvir os sues 
colaboradores, existe também uma 
procura pelas suas opiniões. 
12. A empresa comunica com os seus 
colaboradores numa base regular ou a 
comunicação é esporádica? 
A comunicação é feita com regularidade, 
em particular com os chefes de secção. 
16. Existe falta de colaboração e 
cooperação entre 
departamentos/colaboradores? 
A interajuda entre os colaboradores é 
grande, chegando mesmo a haver 
mobilidade entre departamentos para 
suprir necessidades ocasionais de mão-
de-obra extra. 
19. A cultura da empresa é única ou 
existem culturas diferentes dentro da 
organização? 
O entrevistado afirma que a empresa tem 
uma cultura única, ou seja, os 
departamentos não possuem culturas 
específicas.  
C) 22. Fazem parte desta empresa 
diferentes gerações? 
Sim, a 2ª e a 3ª. 
23. As diferentes gerações têm culturas 
diferentes que são conflituantes? 
Atualmente não existem conflitos e 
mesmo os que existiram não podem ser 
atribuídos a diferenças culturais. 
24. As novas gerações têm sido 
integradas no negócio e o conhecimento 
específico sobre a empresa é passado às 
gerações seguintes?  
É possível concluir que existe essa 
integração e essa partilha de 
conhecimento. 
25. As gerações mais recentes estão 
envolvidas no negócio? 
Sim, a 3ª geração já está na empresa e a 
4ª ainda é muito nova para já estar a ser 
integrada no negócio da família. 
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27. Nota por parte das gerações mais 
antigas relutância em dar lugar às novas 
gerações? 
O fundador acabou por sair facilmente, 
até porque estaria mais presente na 
primeira fábrica. 
28. Existem lealdades face a um membro 
familiar em relação a outro ou face ao 
fundador durante a sucessão? 
Em relação aos membros presentes na 
empresa, não existe preferências por um 
por ou por outro 
29. Sentiu obrigação em dar continuidade 
ao negócio da família? 
O entrevistado sentiu obrigação em entrar 
para o negócio da família da esposa. 
E) 32. Sente que os interesses da família 
são postos à frente dos interesses e 
necessidades da empresa? 
Nesta empresa os interesses da empresa 
são sempre colocados em primeiro lugar. 
33. Os conflitos que porventura existam 
na família são transportados para o 
negócio, havendo mesmo quem tente 
minar a autoridade dos outros? 
O processo de sucessão nesta empresa foi 
muito problemático, na medida houve um 
“desentendimento familiar” e o fundador 
optou por dividir a empresa em duas, 
ficando uma para os dois filhos que 
provocaram os conflitos e os outros três 
filhos ficaram na atual SOIGA II. Após 
esta situação houve um corte de relações 
entre os pais e os filhos que ficaram com 
esta empresa. Assim, é possível concluir 
que no passado os conflitos afetaram os 
negócios, e tal forma que houve uma 
cisão da empresa. 
35. Sente que existem conflitos entre os 
familiares devido às hierarquias naturais 
que existem numa família, por exemplo, 
filhos versus primos?  
 
Um dos sócios gerentes é genro e o outro 
é filho do fundador, mas não existem 
preferências ou conflitos. Algo que se 
destaca é a relação muito próxima que o 
genro e o fundador tinham, pois a fábrica 
do pai do genro era fornecedora da atual 
SOIGA II e quando o genro nasceu, o 
fundador e o seu pai eram amigos.  
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I) 40. A empresa é bem-sucedida ou tem 
um desempenho financeiro baixo? 
Da análise da entrevista é possível 
concluir que a empresa é bem-sucedida, 
pois “ao fim de tantos anos, continua a 
laborar”. 
J) 41. A família é harmoniosa, com fortes 
relações pessoais, ou existe tensão entre 
os familiares e relações familiares 
falhadas? 
A relação da família é harmoniosa, pois, 
à exceção dos conflitos que levaram à 
separação, “a família dá-se bem”. 
K) 42. Existem proprietários que não 
pertencem à família e que não trabalham 
na empresa? 
Não. 
43. Existem trabalhadores que não são 
membros da família nem têm 
participações acionistas? 
Sim. 
44. Existem membros da família que são 
acionistas e que não trabalham na 
empresa? 
Não. 
45. Existem acionistas que não são 
membros da família, mas que trabalham 
na empresa? 
Não. 
46. Existem membros da família que 
trabalham na empresa mas que não têm 
participação no capital? 
Sim, o genro. 
47. Existem membros da família que têm 
participação no capital e que trabalham 
na empresa? 
Sim. 
48. Existem mais do que um membro da 
família na gestão da empresa?  
Sim. 
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Anexo J - Resumo Entrevista Auto Viação da Murtosa, Lda 
 
Pergunta Resposta 
A) 11. Os líderes e chefes da empresa 
pedem aos colaboradores para contribuir 
com ideias e respeitam as necessidades 
dos outros departamentos e 
colaboradores?  
Existe por parte da direção 
disponibilidade para ouvir as opiniões e 
sugestões dos colaboradores, existindo 
ainda um interesse muito grande em 
saber como decorreram os serviços. 
12. A empresa comunica com os seus 
colaboradores numa base regular ou a 
comunicação é esporádica? 
Em termos de comunicação é possível 
afirmar que esta ocorre de forma regular 
na medida em que existe uma constante 
comunicação diária entre os vários 
departamentos e existem, por ano, duas 
ou três reuniões com todos de modo a 
definir o plano de operação da empresa. 
Além destas reuniões planeadas é 
frequente existirem reuniões espontâneas 
no dia-a-dia da empresa. 
14. Nota que existem dificuldades em 
contactar com outros membros da equipa 
e departamentos? 
Da análise da entrevista é possível 
concluir que não existem dificuldades e, 
contactar com outros membros da 
empresa. 
15. Existe a possibilidade de trocar ideias 
e informações nas reuniões realizadas, ou 
estas são mais para os líderes/chefes 
passarem as informações sem haver troca 
de ideias? 
Pelo que foi dito na entrevista existe uma 
elevada troca de informações e opiniões. 
173 
16. Existe falta de colaboração e 
cooperação entre 
departamentos/colaboradores? 
Não, bem pelo contrário, é extremamente 
necessário, até mesmo obrigatório, que os 
três departamentos (produção, 
manutenção e parte administrativa, 
associada à parte comercial) estejam em 
constante contacto uns com uns outros 
para poderem executar o seu trabalho. 
17. Sente que de alguma forma os 
colaboradores da empresa se isolam? 
Dado o elevado nível de interajuda 
existente, presume-se que os 
colaboradores não se isolam. 
19. A cultura da empresa é única ou 
existem culturas diferentes dentro da 
organização? 
A cultura é transversal, tentando ser o 
mais coerente possível. No entanto, os 
diferentes sectores têm modos de operar 
distintos. 
21. A política de compensação da 
empresa baseia-se em resultados 
individuais? 
A empresa não te uma política de 
compensação por objetivos. 
C) 22. Fazem parte desta empresa 
diferentes gerações? 
Não, na empresa está apenas a 2ª geração. 
23. As diferentes gerações têm culturas 
diferentes que são conflituantes? 
A convivência da 1ª e 2ª gerações na 
empresa foi “fácil, gratificante e 
proveitoso”, não tendo havido quaisquer 
choques culturais. 
24. As novas gerações têm sido 
integradas no negócio e o conhecimento 
específico sobre a empresa é passado às 
gerações seguintes?  
É possível afirmar que tal ocorreu com a 
2ª geração. 
27. Nota por parte das gerações mais 
antigas relutância em dar lugar às novas 
gerações? 
A transição entre as duas gerações foi 
feita sem problemas, sendo que o 
fundador não se mostrou relutante em 
sair, dando aos seus sucessores liberdade 
para implementarem as duas ideias. 
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28. Existem lealdades face a um membro 
familiar em relação a outro ou face ao 
fundador durante a sucessão? 
O entrevistado afirma que existem 
preferências por parte dos colaboradores 
em relação os dois irmãos que trabalham 
na empresa, não “por uma questão de 
demérito de um ou de outro, mas por uma 
questão de caracter e empatia pessoal”, 
bem como devido à existência de 
competências diferentes, não existindo 
utas de poder entre os dois irmãos. 
Durante o processo de sucessão não se 
verificaram lealdades ao fundador. 
29. Sentiu obrigação em dar continuidade 
ao negócio da família? 
O entrevistado sentiu obrigação de 
ingressar no negócio da família, mas não 
uma obrigação que emana da vontade de 
querer continuar algo que foi feito pelos 
antepassados, neste caso, os meus pais.  
D) 30. Sente que existe uma grande 
separação entre os familiares e os não-
familiares? 
O entrevistado afirma que existe um 
“ambiente de paz social”, existindo 
convívio e colaboração entre todos, 
dizendo mesmo que alguns colaboradores 
são considerados família. 
E) 32. Sente que os interesses da família 
são postos à frente dos interesses e 
necessidades da empresa? 
Na época da geração fundadora, o 
interesse da família prevalecia sobre os 
interesses da empresa, mas com a 2ª 
geração acontece o oposto, ou seja, os 
interesses da empresa são colocados em 
primeiro lugar. 
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33. Os conflitos que porventura existam 
na família são transportados para o 
negócio, havendo mesmo quem tente 
minar a autoridade dos outros? 
Neste momento verificam-se conflitos 
societários devido às partilhas que estão 
de facto a afetar o desempenho da 
empresa e essa é uma questão que 
preocupa o entrevistado. Aqui estamos 
perante um caso em que as rivalidades 
familiares são transpostas para o dia-a-
dia da empresa, afetando o rendimento da 
mesma. 
I) 39. A empresa é bem-sucedida ou tem 
um desempenho financeiro baixo? 
O entrevistado afirma estar satisfeito com 
os resultados da empresa, em particular 
devido à crise que o país ultrapassa e às 
várias adaptações que foram obrigados a 
fazer devido a alterações legais.  
J) 40. A família é harmoniosa, com fortes 
relações pessoais, ou existe tensão entre 
os familiares e relações familiares 
falhadas? 
Devido a estes conflitos societários os 
dois irmãos causadores dos conflitos 
estão afastados, pelo que se pode concluir 
que a relação familiar não é harmoniosa. 
K) 41. Existem proprietários que não 
pertencem à família e que não trabalham 
na empresa? 
Sim, a ex-mulher de um dos irmãos. 
42. Existem trabalhadores que não são 
membros da família nem têm 
participações acionistas? 
Sim. 
43. Existem membros da família que são 
acionistas e que não trabalham na 
empresa? 
Sim, quatro dos irmãos. 
44. Existem acionistas que não são 
membros da família, mas que trabalham 
na empresa? 
Não. 
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45. Existem membros da família que 
trabalham na empresa mas que não têm 
participação no capital? 
Não. 
46. Existem membros da família que têm 
participação no capital e que trabalham 
na empresa? 
Não. 
47. Existem mais do que um membro da 
família na gestão da empresa?  
Sim, dois irmãos. 
 
